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VOORWOORD 
 
Deze scriptie is geschreven in het kader van het afsluitende onderdeel van de masterstudie 
Managementwetenschappen van de Open Universiteit Nederland (OUNL). Hiervoor wordt zelfstandig 
een wetenschappelijk onderzoek uitgevoerd, waarbij aangesloten wordt bij een afstudeerkring, in dit 
geval monitoren en meten van de impact van feitelijke veranderingen. De scriptie richt zich op leren en 
veranderen in zelfsturende teams, waarbij patronen centraal staan. 
 
De studie bij de Open Universiteit heeft mij als professional veel gebracht. Bijvoorbeeld dat er niet één 
antwoord is en ook geen perfect antwoord. Verantwoording, logische onderbouwing en relevantie zijn 
zomaar een aantal begrippen die mij op wat voor manier dan ook aan het denken hebben gezet. 
Gedurende mijn studie merkte ik aan mezelf dat ik mezelf snel kon verliezen in al die mooie artikelen. 
Gelukkig voor mij was daar dan de druk van buiten, van met name familie en vrienden. Ze vroegen me 
elke keer weer wat de stand van zaken was en of ik al bijna klaar was.   
 
In 2013 ben ik met veel plezier gestart met de studie Managementwetenschappen bij de Open 
Universiteit. Het jaar dat vooraf ging aan het eerste studiejaar stond in het teken van toneel. Al langer 
had ik de wens om me bij het theater of toneel aan te sluiten. Door theater en toneel leer je over 
positionering en ontvang je als persoon regelmatig feedback. Dit gebeurt zowel op het toneel, tussen 
de coulissen als achter de coulissen. Gedurende mijn werkende leven had ik al vaker het gevoel dat 
mensen, waaronder ikzelf, een act opvoeren. Ik kon het echter niet duiden. Toen ik in aanraking kwam 
met het gedachtegoed van Thijs Homan, vielen een aantal zaken op hun plek. De metafoor van 
Homan met zijn onstage en offstage gedrag, heeft me aanleiding gegeven om hierover te lezen. 
Uiteindelijk kwam ik terecht bij Goffman, die de toneelmetafoor gebruikt om betekenisgeving en 
interactie een plek te geven. Achter de coulissen, tussen de coulissen en op het toneel. Ik heb daarom 
besloten om dit als context te gebruiken voor dit onderzoek. 
 
Vanuit de Open Universiteit wil ik Mario Kieft en Arjan van Rheede bedanken voor hun begeleiding 
tijdens de specialisatie ICM, dan wel tijdens het afstuderen. Leo Dijkema wil ik noemen omdat hij mij 
op het juiste spoor heeft gezet in de begeleiding van de ChangeMirror. Gedurende de eerste 1,5 jaar 
van de studie heb ik vele woensdagavonden samengewerkt aan opdrachten samen met Karin 
Oostenenk, een collega van Saxion. Deze werkwijze en structuur hebben ons samen veel gebracht. 
Dank hiervoor! Arjan Zemann, een andere collega van Saxion nam dit stokje van Karin over. Hem wil 
ik danken voor zijn kritische blik. 
 
Mijn grootste dank gaat uit naar mijn partner Silke. Ze heeft me continu gesteund bij het najagen van 
deze persoonlijke ambitie. Ook al leverde dat haar vele avonden alleen op de bank op. Speciale dank 
gaat uit naar mijn oud werkgevers IKEA en Universiteit Twente. Zij hebben mij op diverse manieren 
kennis laten maken met organiseren, onderwijs en onderzoek. Ook mijn huidige werkgevers TRIMM 
en Saxion wil ik noemen. In deze combinatie kwam alles samen. TRIMM collega Ivo te Kiefte wil ik 
bedanken voor de interessante discussies en inzichten over complexiteit. Een bijzonder woord van 
dank gaat uit naar mijn collega en goede vriend Stephan Corporaal van Saxion. Hij heeft mij 
gestimuleerd deze studie op te pakken en ik heb mij daardoor als professional kunnen ontwikkelen 
met de diepgang waar ik behoefte aan had.  
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SAMENVATTING 
 
In de praktijk blijken stagnaties in veranderprocessen hun oorsprong vaak te hebben in de dagelijkse 
menselijke interacties die zich onafhankelijk van de veranderaanpak voltrekken (Ardon, 2009). Tijdens 
deze interacties speelt betekenisgeving een belangrijke rol. Deze interacties worden nader onderzocht 
door de ‘binnenkant van verandering’ te bestuderen. De binnenkant van organisatieverandering gaat 
over het ontstaan van collectieve “betekeniswolken” en globale patronen, collectieve beelden en 
gevoelens over het verandertraject in de organisatie (Homan, 2013, p. 93).  Er is nog weinig 
onderzoek gedaan naar de totstandkoming van deze wolken, ofwel  patronen bij 
organisatieverandering vanuit het perspectief organisatiedynamica (Homan, 2005) en complex 
responsive processes perspective (Stacey, 2007). Hoe mensen in de praktijk van alledag met elkaar 
converseren en hoe dat organisaties en hun producten vormt door de werking van onvoorziene 
omstandigheden. De context waarin onderzoek wordt gedaan is zelfsturende teams.  
 
Het onderzoek vindt plaats bij een organisatie waar sinds een aantal jaren met zelfsturende teams 
wordt gewerkt en waarbij continue verandering centraal staat. Het onderzoek wordt  niet alleen 
beschouwd als een onderzoek, maar ook als een interventie. Het doel  is om te komen tot uitwisseling 
van betekenisgevingen  Een generatieve dialoog leidt namelijk tot nieuwe betekenisconstructies en 
vergroot de kans op gemeenschappelijke netwerken, waardoor de verandering beklijft (Homan, 2013). 
De doelstelling van deze masterthesis betreft het verkrijgen van inzicht in de rol van patronen van 
betekenisgeving bij continue verandering. Echter was er vooraf geen duidelijk probleem of een 
conceptueel model. Ik heb daarom gewerkt ‘in het onbekende’. Wanneer je leert te begrijpen wat er 
gebeurt in je dagelijks werk, leer je ook te begrijpen wat onderzoek doen is vanuit het complex 
responsive processes perspective.(Simon, 2015). 
 
De centrale vraagstelling luidt: 
Welke rol spelen patronen in het proces van betekenisgeving bij continue verandering van 
zelfsturende teams? 
 
Om te onderzoeken wat er nu precies leeft in de organisatie over zelfsturende teams is begonnen met 
het in beeld brengen van de lokale en globale betekenisgevingen en de informele netwerken. Eerst 
zijn de directieleden geïnterviewd. Aanvullend is het meetinstrumentarium de ChangeMirror, een door 
Prof. Dr. Thijs Homan ontwikkelt programma om de ‘binnenwerelden’ van betrokken partijen in een 
veranderproces met elkaar in contact te brengen, gebruikt. Tijdens de casestudy zijn er observaties 
gemaakt. De betekenisgevingen en observaties zijn aan het ontwerpteam teruggekoppeld en de 
onderzoeksresultaten zijn door de betrokkenen zelf gevalideerd. Het ontwerpteam heeft als 
microkosmos van de caseorganisatie gefungeerd, een vertegenwoordiging van alle disciplines.   
 
In interacties – zowel formele als informele gesprekken over organisatieveranderingen ‒ raken formele 
veranderplannen, concrete veranderacties en emotionele en rationele impulsen van alle betrokkenen 
met elkaar verweven. Soms gaat dit op een vriendelijke harmonieuze manier, soms op een vijandige 
manier. Vanuit de interdependenties tussen al die lokale interacties kunnen zich nieuwe globale 
patronen ontwikkelen waardoor er sprake is van organisatieontwikkeling. Dit is afhankelijk van de 
betekenissen die mensen er aan geven. Homan (2005) geeft rondom het proces van de 
betekenisgeving aan dat er bij het veranderen van het gedrag bij mensen in een organisatie twee 
kanten te identificeren zijn: het doen en het denken. Het daadwerkelijke vertonen van ander gedrag 
door medewerkers hangt af van de perceptie die zij hebben bij een opdracht. De 
werkelijkheidsconstructies die medewerkers over verandertrajecten maken, worden vooral bepaald 
door vragen als: wat is hier echt, wat is zeker, wat is niet echt, niet zeker, en wat vinden we goed en 
wat niet? Medewerkers geven dus zelf betekenis aan wat ze waarnemen en wat van hen gevraagd 
wordt (Weick, 2000). Ze beslissen zelf of ze eventuele nieuwe betekenissen omzetten in ander 
gedrag. 
 
Uit literatuuronderzoek blijkt verder dat 75 tot 80 procent van de veranderingen in organisaties 
spontane veranderingen zijn (Homan, 2005, p. 24). Enerzijds hoop je op ontwikkelingen en anderzijds 
ontstaan er ontwikkelingen die je vooraf niet had voorzien. Het markeert de beperkte maakbaarheid 
van verandering en van ontwikkeling van een team (Landman, Kouwenhoven, & Brussen, 2015). 
Ontwikkeling van een zelfsturend team kan niet worden afgedwongen. Een zelfsturend team 
ontwikkelt zich hoe dan ook. Een medewerker geeft zelf betekenis aan datgene wat men waarneemt 
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en men beslist zelf of men eventuele nieuwe betekenissen ‘omzet’ in ander gedrag (Homan, 2005, p. 
25). De ontwikkeling van een team veronderstelt dat teams of groepen leren (Moeskops, 2014). 
Teamleren bestaat in theorie naast organisatieleren en individueel leren. ‘In theorie’, omdat 
organisatieleren geen haalbaar streven is (Stacey, 2007). Er bestaan geen lerende organisaties en 
het is ook niet waarschijnlijk dat ze ooit bestaan. Zelfsturende teams worden geacht samen vorm en 
inhoud te geven aan het primaire proces. Medewerkers spreken vaak over het team. Teams bestaan 
uit individuen waar in de samenwerking relaties ontstaan. Teams zijn dan ook netwerken of 
communities van relaties, waar sommigen meer met de een, dan met de ander samenwerken. 
Zelfsturing zal op het niveau van het formele team niet zomaar omarmt en vormgegeven (kunnen) 
worden. Ze krijgen hun betekenis vooral binnen de verschillende communities en hierdoor ontstaan 
wisselende patronen. De diversiteit over visie op zelfsturing van verschillende teams is wisselend. Dit 
heeft consequenties voor het vormgeven van het samen leren en veranderen binnen teams. 
 
Het principe om leren en veranderen in communities te stimuleren vanuit complex responsive 
processes impliceert dat er ruime aandacht moet zijn voor de manier waarop medewerkers en in het 
bijzonder management deelnemen aan interactie. Mengen ze zich in gesprekken of staan ze er 
buiten? Het stellen van vragen door management is essentieel om te werken aan positieve relaties en 
om anderen na te laten denken over vernieuwing. Focus op deelname is een eerste voorwaarde voor 
het ontstaan van mogelijke organisatieontwikkeling. Een tweede voorwaarde is dat er aandacht is voor 
diversiteit. Als werknemers niets gemeenschappelijks hebben zal gezamenlijke actie onmogelijk zijn. 
Als ze zich conformeren zal er weinig spontane verandering ontstaan. Belangrijk is de afwijking die 
mensen hanteren bij betekenisgeving en hun eigen commitment tijdens informele gesprekken. Er kan 
geïntervenieerd worden in de samenstelling van het team of door nieuwe manieren van kijken bij een 
bestaande groep naar binnen te brengen (Landman et al., 2015). In veel gevallen zijn nieuwkomers 
die een belangrijke rol vervullen bewust of onbewust bij de beïnvloeding van interactie en daardoor 
mogelijke verandering. Een derde voorwaarde is de kwaliteit van interactie. Nieuwe 
gespreksonderwerpen in de organisatie ontstaan op het moment dat medewerkers moeite hebben 
bepaalde zaken te begrijpen en ‘verhaal’ gaan halen bij anderen mensen in de organisatie. 
Organisaties veranderen wanneer deze gespreksonderwerpen door interactie en machtsverhoudingen 
veranderen. De kwaliteit van het dagelijks gesprek is doorslaggevend. De sleutelrol voor managers is 
op verschillende manieren interacteren in het organiseren van gesprekken. Effectieve managers 
dienen thema’s van de ene community in te brengen, naar de andere community. Bij continue 
verandering staat alles voortdurend ter discussie. Hierdoor moeten medewerkers met onzekerheid om 
kunnen gaan. Zonder angst zullen er geen nieuwe gespreksonderwerpen ontstaan. Belangrijk is om 
aandacht te schenken aan wat mensen in de organisatie vertrouwen geeft en wat ze wantrouwen 
bezorgd. Als er conflicten en spanningen zijn, is het belangrijk dat dit wordt besproken met alle 
betrokkenen. Dit is een vierde voorwaarde. Aandacht voor kwaliteit van angst en hoe er mee te leven. 
De laatste voorwaarde die Stacey stelt is, zet in op aandacht voor onvoorspelbaarheid en paradoxen. 
De meeste radicale implicatie is dat er een limiet aan zekerheid en onvoorspelbaarheid zit. In veel 
organisaties vinden managers dat ze iets moeten doen, omdat ze manager zijn. Managen is binnen 
het complex responsive processes perspective een continu proces van opnieuw regelen van 
tegenstellingen in de organisatie.  
 
Het blijken voorwaarden te zijn voor het ontstaan van spontane processen en patronen in een context 
van continue verandering (Stacey, 2007). Vanuit een complex responsieve proces benadering wordt 
gesteld dat onze sociale werkelijkheid voortdurend verandert, onvoorspelbaar en onzeker is. Onze 
sociale werkelijkheid komt niet rationeel en planmatig tot stand, maar kristalliseert zich in de vele 
sociale interacties als het ware ‘achter onze rug om’ uit  De interacties worden benaderd als zijnde 
doordesemd van micro-politieke handelingen van alle betrokkenen (Foucault); in de vele sociale 
interacties is voortdurend micro-macht in het geding. 
 
Het empirisch deel van het onderzoek toont aan dat ‘zelfsturing’ voor een deel als een ‘moeten’ en als 
‘iets van buiten’ ervaren wordt en voor een ander deel als iets wat inmiddels een label krijgt en waar 
een deel van de respondenten al bekend mee is, zonder dat dit het label ‘zelfsturing’ heeft. De 
respondenten ervaren zelfsturende teams als ‘onduidelijk’, medewerkers willen graag kaders. 
Daarnaast begrijpen medewerkers ‘het waarom’ van zelfsturing niet. Medewerkers wensen graag 
ondersteuning bij het zelfsturen. Deze gedeelde betekenissen zijn, thema’s, globale patronen en 
komen voort uit interactie.  
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Uit de resultaten blijkt tevens dat betekenisgeving van medewerkers in relatie staat tot een specifieke 
context.  ‘Het acteren’ van medewerkers is sterk afhankelijk van de omgeving waarin het werk 
plaatsvindt. Het onderzoeksproces heeft  het contextuele optreden van medewerkers in zelfsturende 
teams ontrafeld. Hierbij spelen patronen van betekenisgeving een dominante rol. De patronen geven 
inzicht in het acteren van medewerkers. Er is onderscheid te maken tussen verschillende domeinen, 
te weten: team, netwerk en situatie. Het empirisch onderzoek heeft een ordening van patronen 
opgeleverd, te weten: teampatronen (achter de coulissen), netwerkpatronen (tussen de coulissen), 
situatiepatronen (op het toneel). Deze ordening is gebaseerd op de toneelmetafoor van Goffman 
(1959). De teampatronen zijn interactiepatronen waarmee medewerkers op de backstage (samen) 
betekenis geven aan het werk binnen het team. De netwerkpatronen zijn patronen van 
betekenisgeving waarmee medewerkers, tussen verschillende communities, betekenis geven aan hun 
werkgebied en de stroom van gebeurtenissen die in het werkgebied plaatsvindt en daarbuiten. De 
betekenisgeving van medewerkers in het kader van de situatiepatronen is gericht op het acteren in 
(formele) situaties. Om te kunnen werken moeten medewerkers een beeld hebben van wat er aan de 
hand is, daarover oordelen, en dat veelal ook vertalen naar het kader waarbinnen zij hun werk 
uitvoeren.  
 
Dit onderzoek heeft bijgedragen aan de ‘oproep’ van  Ardon (2009), om onderzoek te doen naar 
patronen die mensen belemmeren bij leren en veranderen. Ardon pleit  voor onderzoek vanuit het 
perspectief organisatiedynamica en complex responsive processes. Patronen zijn in dat geval thema’s 
en gedragstendensen die komen en die gaan en die ontstaan in lokale interactie en die ook weer 
gevoed worden door globale patronen (Homan, 2013). Vanuit het complex responsive processes 
perpectief is het ingewikkeld om tot algemeen geldende uitspraken te komen. Dit kan gezien worden 
als beperking, maar is ook een eigenschap van het onderzoeksparadigma. Een andere beperking van 
dit onderzoek is dat er slechts één meting heeft plaatsgevonden.  
 
Voor vervolgonderzoek zou het goed zijn als er meerdere metingen kunnen plaatsvinden om te weten 
wat de gevolgen zijn van de verschillende interventies voor de al dan niet ontstane patronen. Voor mij 
als interventionist bleken de geconstateerde inzichten van Stacey (2007) in de dagelijkse praktijk 
herkenbaar en bruikbaar. In de toekomst zou onderzoek gedaan kunnen worden naar de rol van de 
onderzoeker bij complex responsive processes perspective. Wie is die onderzoeker, met welke 
opvattingen en ervaringen doet hij het onderzoek? Aan de hand van de onderzoeksresultaten uit deze 
masterthesis kan in toekomstige studies gerichter onderzoek gedaan worden naar de rol van patronen 
van betekenisgeving bij continue verandering van zelfsturende teams. Vanuit complex responsive 
processes perspective bestaat ‘het team’ niet, maar zijn het kleine netwerkjes die afhankelijk van hun 
voedingsbodem wel of niet zullen veranderen. Vervolgonderzoek met behulp van narratief onderzoek 
kan mogelijk tot nieuwe inzichten leiden.  
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1. INLEIDING 
 
Het is geen vanzelfsprekendheid dat de wereld van de veranderideeën en de praktijkwereld zich 
mengen (Van Oss & van 't Hek, 2014). Homan (2005) maakt onderscheid tussen de ‘binnenkant’ en 
‘buitenkant’ van verandering. De vraag die Homan zich stelt is of de veranderaanpakken in voldoende 
mate een transitionele ruimte tot stand brengen waarbinnen de organisatieverandering zich als 
spontaan proces kan ontplooien (Homan, 2006, p. 120)). In de praktijk blijken stagnaties in 
veranderprocessen hun oorsprong vaak te hebben in de dagelijkse menselijke interacties die zich 
onafhankelijk van de veranderaanpak voltrekken (Ardon, 2009). Tijdens deze interacties speelt 
betekenisgeving een belangrijke rol. Deze interacties worden nader onderzocht.  
1.1 ONDERZOEKSGEBIED 
 
Veranderingen in het algemeen 
Een veel gehanteerde verklaring voor de vele veranderingen in organisaties is dat het steeds sneller 
gaat in de ‘turbulente’ maatschappij (Kotter, 2014). Hierbij lijken het vooral de technologische 
ontwikkelingen te zijn die daar een belangrijke rol in spelen. De huidige technologische mogelijkheden 
en innovaties hebben geleid tot globalisering van de markten. Op zijn beurt leidt dit tot een steeds 
snellere en tumultueuze opeenvolging van veranderingen die gepaard gaan met een groeiend aantal 
onzekerheden. We leven in een wereld waar alles sneller, beter, leuker, efficiënter en aantrekkelijker 
moet zijn (Mondelaers, 2015). Dit aanpassingsvermogen kun je als directie top-down willen plannen, 
maar vaak duren deze strategische veranderingsprocessen te lang. Organisaties zijn op zoek naar 
nieuwe vormen van organisatie inrichting die beter aansluiten op hun aanpassingsvermogen.  
 
Zelfsturende teams 
In de literatuur wordt onderscheid gemaakt tussen moderne bureaucratie en postmoderne 
bureaucratie. Modern gaat uit van een hiërarchische manier van organiseren (Hopfl, 2006). 
Opvallende kenmerken van postmodern is het werken in zelfsturende teams en werken op basis van 
vertrouwen. (Jamali, Khoury, & Sahyoun, 2006). Bij zelfsturende teams staat de gezamenlijke 
verantwoordelijkheid voor het behalen van de doelen van de organisatie centraal. Het primaire proces 
is hierbij leidend. Medewerkers staan daarbij niet meer onder toezicht van een manager maar worden 
gecoacht om zelfstandig te leren werken. Een van de doelen hiervan is dat deze medewerkers 
zelfstandiger en sneller kunnen reageren op veranderingen in hun netwerk of op vragen van de 
klanten. (Een deel van de) sturing wordt dan verschoven van de managers naar de medewerkers 
(Amelsfoort & Scholtes, 2003). Zelfsturende teams komen maar moeizaam van de grond, onder 
andere doordat naast de post-bureaucratische sturing diverse bureaucratische controle methoden 
gehandhaafd blijven (Hales, 2002; Tjepkema, 2002). Medewerkers worden geconfronteerd met 
tegengestelde control-aspecten. Ze krijgen te maken met meer autonomie en met het tegelijkertijd 
moeten volgen van regels. De manager verwacht zelfmanagement, maar laat medewerkers tevens 
instructies opvolgen (Holmqvist & Spicer, 2012). De ontwikkeling van min of meer autonome of 
zelfsturende teams is een complex en langdurig traject (Tjepkema, 2002).  
 
Betekenisgeving, interactie en patronen 
Het vertrekpunt van dit onderzoek is dat betekenisgeving ten grondslag ligt aan de keuzes die mensen 
maken en het gedrag dat daar een uitvloeisel van is (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005). Mijn 
interesse gaat uit naar de betekenisgeving die ontstaat in een verandering naar zelfsturende teams. 
Zijn het wel teams die leren en veranderen of zijn het communities? Hoe construeren medewerkers de 
situaties gedurende continue verandering? Waar lopen ze tegen aan? Wat stimuleert de verandering? 
Het zijn voorbeelden van vragen die dan relevant zijn. Dit onderzoek vertrekt vanuit de overtuiging dat 
betekenisgeving voor het begrijpen van zo’n veranderingsproces essentieel is. 
 
Het onderzoeksproces heeft geleid tot een ontrafeling van het contextuele optreden van individuen in 
zelfsturende teams. In deze ontrafeling spelen patronen van betekenisgeving een dominante rol: ze 
zijn het centrale concept van dit onderzoek geworden. Deze patronen zijn manieren van individuen 
en/of communities om (gezamenlijk) iets te maken van de omgeving, zodat zij in staat zijn om in die 
omgeving op te treden. De patronen geven inzicht in het succes van een verandering naar 
zelfsturende teams. 
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De concepten uit de chaos, complexiteits-en complex responsive processes theorie kunnen inzichten 
verschaffen in de dynamieken die zich afspelen bij het op een zelforganiserende manier tot stand 
komen van betekenisveranderingen in organisaties. Er schuilt een optimistisch beeld over 
organisaties, waarbij wordt gezegd dat organisatieverandering altijd ontstaat in spontane interacties 
tussen communities of individuen. Het is de vraag of dit in de praktijk ook zo gaat. Andersom zullen 
managers toch altijd – gegeven de verantwoordelijkheden waarvoor ze staan – behoefte hebben aan 
invloed op deze dynamieken. Ik ga er evenals Homan (2005) vanuit dat als er verschil tussen de 
binnenkant en buitenkant van verandering blijft bestaan, organisatieverandering weinig effectief zal 
zijn.  
 
1.2. RELEVANTIE VAN HET ONDERZOEK 
 
Met het onderzoeksdoel wordt de relevantie van het onderzoek aangegeven. Er wordt onderscheid 
gemaakt tussen theoretische relevantie (1.2.1) en praktische relevantie (1.2.2). 
1.2.1 THEORETISCHE RELEVANTIE 
Bij theoretische relevantie is de doelstelling altijd het vergroten van wetenschappelijke kennis (Baarda, 
De Goede, & Teunissen, 2009, p. 30). In de literatuur over organisatieverandering ligt de nadruk meer 
op geplande verandermethoden, ‘what we talk about’, dan op de dagelijkse interactie, ‘what we 
actually do’. Dit terwijl geblokkeerde veranderprocessen voornamelijk hun oorsprong lijken te vinden in 
de dagelijkse interacties (Homan, 2005). Met andere woorden ‘hoe gaat het’ daadwerkelijk, in plaats 
van ‘hoe het moet’. Het uitgangspunt bij dit onderzoek is complex responsive processes theorie 
(Homan, 2013; Stacey, 2007) om patronen in een organisatie beter te begrijpen  (Ardon, 2009; 
Stacey, 2007). Ardon (2009) doet in zijn proefschrift een oproep om vanuit complex responsive 
processes patronen te onderzoeken, omdat dit nog minimaal is gedaan. 
1.2.2 PRAKTISCHE RELEVANTIE 
Bij praktische relevantie gaat het om direct aanwijsbaar maatschappelijk nut (Baarda et al., 2009, p. 
30). De praktische relevantie van dit onderzoek ligt in het verkrijgen van inzicht in het ontstaan van 
patronen en wat de impact daarvan is op veranderbereidheid van medewerkers. Dit inzicht kan 
aanknopingspunten opleveren om andere wijzen van (samen)werken te vinden die de kans op 
succesvolle verandering vergroten. Het zou daarmee iedere willekeurige organisatie het besef kunnen 
geven dat een optimalere interactie tussen medewerkers kan leiden tot het succesvoller realiseren van 
veranderprocessen.  
 
Door in de praktijk onderzoek te doen, wil ik een bijdrage leveren aan de ‘body of knowledge’ van het 
onderzoekscentrum ‘Facilitating change and implementation dynamics’ van de Open Universiteit 
Nederland. De focus van het onderzoek van het onderzoekscentrum ligt niet zozeer op de ‘buitenkant’ 
van organisatieverandering (de interventies, de veranderplannen, de gedragingen van change 
agents), maar juist op de ‘binnenkant’. Hoe ‘landen’ verandertrajecten in het organisatielandschap; in 
het gewone dagelijkse leven van de organisatie? Het empirisch deel van het onderzoek - het meten 
van betekenisgeving - wordt vormgegeven met het meetinstrument de ChangeMirror, ontwikkeld 
binnen het onderzoekscentrum. Met de ChangeMirror kan ik meten wat de betekeniswolken op dat 
moment zijn. Alle betrokkenen hebben zo hun eigen eenzijdige beeld (vooroordelen) over de anderen 
en in de interactie met elkaar ‘reproduceert’ men in feite alleen die bestaande beelden. Het echte 
contact is er dan niet; een generatieve dialoog (waarin beide partijen gezamenlijk leren en waarbij 
elkaars beelden in beweging komen) komt niet tot stand. Het gaat om het met elkaar in contact 
brengen van de ‘binnenkanten’ van de formele en de werkelijke organisatie: wat leeft er bij ons, wat 
leeft er bij jullie? En zijn die belevingswerelden voldoende op elkaar geschakeld  (Homan, 2011). 
 
1.3 PROBLEEMSTELLING  
 
Vanuit de aanleiding wordt de probleemstelling bepaald (Baarda et al., 2009). Dit wordt gedaan door 
eerst de doelstelling van dit onderzoek te beschrijven (1.3.1) en vervolgens een probleemstelling met 
deelvragen te formuleren (1.3.2). 
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1.3.1 DOELSTELLING 
De doelstelling van een onderzoek beschrijft wat de onderzoeker wil bereiken met het onderzoek 
(Baarda et al., 2009). De doelstelling van deze masterthesis betreft het verkrijgen van inzicht in de rol 
van patronen bij organisatieverandering. Dit onderzoek richt zicht op ‘zelfsturing’  in een context van 
continue verandering (Homan, 2005). Het geeft daarmee inzicht in de manier waarop interacties 
tussen medewerkers samenhangen met het (de)blokkeren van leer- en veranderprocessen. Het 
onderzoek wordt aangevlogen vanuit het complex responsive processes perspective.  
1.3.2 CENTRALE VRAAG EN ONDERLIGGENDE ONDERZOEKSVRAGEN  
 
Op basis van bovenstaande doelstelling is de volgende centrale vraag gesteld: 
 
Welke rol spelen patronen in het proces van betekenisgeving bij continue verandering van 
zelfsturende teams? 
 
Het vertrekpunt van deze studie is dat betekenisgeving ten grondslag ligt aan de keuzes die mensen 
maken en het gedrag dat daar een uitvloeisel van is (Weick et al., 2005). Naast betekenisgeving staat 
complex responsive processes perspective centraal (Stacey, 2003). Organisatieontwikkeling,-en 
verandering  is het emergente globale resultaat van lokale interacties. In die interacties – zowel 
formele als informele gesprekken over organisatieveranderingen ‒ raken formele veranderplannen, 
concrete veranderacties en emotionele en rationele impulsen van alle betrokkenen met elkaar 
verweven. Patronen zijn betekeniswolken, gedragstendensen, gedragingen, normen en waarden 
(Homan, 2013). Patronen zijn niet tastbaar en geen identieke herhalingen. De centrale vraag is 
uitgesplitst in  onderzoeksvragen. Middels beantwoording van deze onderzoeksvragen kan de 
centrale vraag beantwoord worden. 
 
Om de centrale vraagstelling te kunnen beantwoorden is gestart met het uitvoeren van een 
literatuuronderzoek waarin een antwoord werd gezocht op de onderstaande deelvraag: 
 
1. Wat is betekenisgeving en hoe werkt het? 
 
De van de centrale vraag afgeleide deelvragen voor het empirisch deel van het onderzoek luiden: 
 
2. Welke patronen ervaren medewerkers in zelfsturende teams? 
 
3. Welke factoren belemmeren/stimuleren het samengaan van communities? 
 
4. Hoe beïnvloeden patronen de betekenisgeving en daardoor verandering in een context van 
zelfsturende teams? 
 
1.4 KERNBEGRIPPEN 
 
In het onderzoek wordt uitgegaan van een aantal centrale kernbegrippen. In bijlage 1 zijn deze nader 
uitgewerkt en is gedefinieerd wat in dit onderzoek verstaan wordt onder: zelfsturende teams, geplande 
verandering, continue verandering, betekenisgeving,  het binnenkant- en buitenkant-perspectief, 
complex responsive processes, patronen, teampatronen, netwerkpatronen en situatiepatronen. 
 
1.5 CONCEPTUEEL MODEL 
Het onderzoek is niet direct gestart vanuit een duidelijk probleem of een conceptueel model met als 
doel tot generaliseerbare oplossingen te komen. Ik heb daarmee in het ‘onbekende’ gewerkt. Als 
onderzoeker was ik onderdeel van het dagelijks werk en wat er gebeurd. Het onderzoek heeft mij 
leren begrijpen wat er aan de hand is. Om te leren wat er in de werkcontext gebeurd, leer je ook te 
begrijpen wat het is om onderzoek te doen vanuit het complex responsive processes perspective.  
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1.6 OVERZICHT SCRIPTIE 
 
In dit hoofdstuk is de aanleiding, inhoud en opzet van het onderzoek beschreven. Hoofdstuk twee 
geeft het uitgevoerde literatuuronderzoek weer. Hoofdstuk drie gaat in op de methodologie van dit 
afstudeeronderzoek. In hoofdstuk vier worden de uitkomsten van het onderzoek beschreven. In 
hoofdstuk vijf volgen de conclusies, discussie en de aanbevelingen voor praktijk en verder onderzoek. 
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2 THEORETISCH KADER 
 
2.1 INLEIDING 
 
Dit hoofdstuk biedt een theoretische inbedding over betekenisgeving en interactie van (en tussen) 
mensen in een context van zelfsturing als kenmerk van continue verandering. Als kenmerk van 
postmodernisme wordt uitgebreid stilgestaan bij betekenisgeving en zelfsturende teams. De 
binnenkant van verandering staat hierbij centraal.  
2.2 ZELFSTURENDE TEAMS  
 
De moderne bureaucreatie gaat uit van een hiërarchische ordening die wordt beheerst door abstracte 
regels (Hopfl, 2006). Organisaties die gebaseerd zijn op de moderne bureaucratie functioneren niet 
goed in een veranderlijke omgeving (Thompson & Alvesson, 2005, p. 486). Postmodernisten 
presenteren geen eindconclusie: zij vragen aandacht voor de dialoog; er is immers niet één goede of 
slechte benadering (Heckscher & Donnellon, 1994). Postmoderne benaderingen lijken wel het meest 
vruchtbaar in complexe en dynamische omgevingen. Een van de kenmerken van het postmodernisme 
is zelfsturende teams. In deze paragraaf wordt het begrip zelfsturende teams nader toegelicht.  
 
Het principe van de zelfsturende teams komt in het begin van de jaren ‘60 op en vindt zijn oorsprong 
in de sociotechniek. Het is een reactie op het Taylorisme. Taylor (1911) legde met zijn Scientific 
Management de basis voor standaardisering van productieprocessen, met als speerpunt efficiëntie 
verhoging door middel van het scheiden van taken. ‘Als reactie hierop benadrukte de Human 
Relations beweging in de jaren ’20 en ’30 dat niet de structuur en technologie, maar juist de 
‘menselijke factor’ centraal moest staan’. Een vaste groep medewerkers die gezamenlijk 
verantwoordelijk zijn voor het totale proces waarin producten of diensten tot stand komen, die aan een 
interne of externe klant geleverd worden. Het team plant en bewaakt de procesvoortgang, lost 
dagelijkse problemen op en verbetert processen en werkmethoden, zonder daarbij voortdurend een 
beroep te doen op de leiding of de ondersteunende diensten (Stoker, 1999). Er wordt gewerkt met 
gedeelde autoriteit, in plaats van een gecentraliseerde beslissingsstructuur. 
 
Bedrijven en instanties kiezen voor zelfsturende teams om de kosten te reduceren en de productiviteit 
en kwaliteit te verbeteren. Zelfsturende teams bieden meer potentiële voordelen dan traditioneel 
ingestelde (top-down) teams. Ze brengen de beslissingsbevoegdheid namelijk tot het operationele 
niveau en problemen kunnen daardoor sneller gedetecteerd en opgelost worden (Moe, Dingsayr, & 
Dyba, 2009). Uit onderzoek blijkt ook dat zelfsturende teams effectiever zijn dan traditionele teams 
(Cohen & Ledford, 1994). Dat zelfsturende teams effectiever zijn ligt volgens van Amelsfoort en 
Scholtes (2003) aan de samenstelling van het team. Een zelfsturend team moet in balans zijn en een 
variatie aan karakters hebben om goede prestaties te boeken (Amelsfoort & Scholtes, 2003). 
Bepaalde personen nemen bepaalde rollen op zich. Het patroon waarin de rollen verdeeld zijn heeft 
een cruciale invloed op de resultaten. Een onevenwichtige verdeling tussen de verschillende 
teamrollen leidt tot magere resultaten. Teams van kundige mensen behalen niet noodzakelijkerwijs 
goede resultaten, omdat de rollen onevenwichtig verdeeld kunnen zijn.  
 
Tjepkema (2002) heeft een analyse gemaakt van 40 definities van zelfsturende teams vanaf 1985 tot 
2002 en komt daarmee op de volgende definitie uit: Een min of meer vaste groep medewerkers die 
dagelijks samenwerken en als een team verantwoording dragen voor een geheel van 
samenhangende activiteiten die nodig zijn om een duidelijk omschreven, herkenbaar product of dienst 
te leveren aan een interne of externe klant. Het team is, tot op zekere hoogte verantwoordelijk voor 
het managen van zichzelf en de taak die ze uitvoert, op basis van een gemeenschappelijk doel. Om 
dit te kunnen uitvoeren heeft het team de beschikking over relevante informatie, de nodige 
bekwaamheden en hulpmiddelen (resources) en beschikt ze over de autoriteit om zelfstandig 
beslissingen te nemen met betrekking tot het werkproces  
(bijv. problemen oplossen, processen optimaliseren (Tjepkema, 2002). 
 
Van Amelsfoort (2003) geeft de volgende definitie:  ‘Een zelfsturend team is een vaste groep 
medewerkers die gezamenlijk verantwoordelijk zijn voor het totale proces waarin producten of 
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diensten tot stand komen, die aan een interne of externe klant geleverd worden. Het team plant en 
bewaakt de procesvoortgang, lost dagelijkse problemen op en verbetert processen en werkmethoden, 
zonder daarbij voortdurend een beroep te doen op de leiding of de ondersteunende diensten” 
(Amelsfoort & Scholtes, 2003). 
 
Van Dalen (2012) wijst in haar promotie op ‘vrijheid in gebondenheid’. Zij deed onderzoek bij 
zorginstellingen. Uit haar onderzoek kwam het volgende naar voren:  De handelingsruimte bij 
zelfsturende teams wordt bepaald door kaders voor inrichting en werkwijze van teams en door de 
organisatie brede ‘spelregels’. Een deel van deze kaders is geformuleerd bij de start van de 
desbetreffende organisatie. Andere kaders, afspraken en richtlijnen zijn gaandeweg ontwikkeld en 
kristalliseren zich verder uit. Een deel van de kaders is expliciet, maar veel zijn ook impliciet. Internet 
en informatievoorziening spelen daarbij een belangrijke rol. Daarop zijn de richtlijnen, protocollen, 
afspraken rond werkwijzen en dergelijke te vinden. Medewerkers gebruiken internet om (kritisch) te 
reageren op de richtlijnen. Het belangrijkste kader vormt de visie op zorg en de daaruit voortvloeiende 
gedragsregels. Voorwaarde om te werken binnen deze organisatie is dat mensen zich verbinden aan 
de ambitie om de visie waar te maken en te werken volgens de zorginhoudelijke gedragsregels. 
Voorbeelden van teambrede spelregels zijn: samenstelling van een team, omvang van het team, 
werkgebied, taakomvang en werkwijze van team.  
 
Van Dalen (2012) spreekt over zelforganiseren als verantwoordelijkheid voor professionals. Uit de 
literatuur valt op te maken dat er onduidelijkheid heerst over de termen zelfsturende teams en 
zelforganiseren. Bij zelfsturende teams impliceert het begrip zelfsturendheid dat een medewerker of 
een team zelf mag beslissen wat hij/zij doet. Bij zelforganisatie wordt veel meer een beroep gedaan op 
taakvolwassenheid en het organiseren overlaten aan de professional. Degenen die het primaire 
proces uitvoeren, zijn ook samen verantwoordelijk voor het organiseren ervan. Zij hebben daar ook 
zeggenschap over. De medewerkers die het dichtst bij de klant staan oplossingen laten bedenken die 
het beste aansluiten bij de behoefte van de klant.  
 
Ontwikkeling van een team vindt plaats als patronen in denken, spreken en doen veranderen 
(Landman et al., 2015). Een zelfsturend team ontwikkelt zich hoe dan ook. 75 tot 80 procent van de 
veranderingen in organisaties zijn spontane veranderingen (Homan, 2005, p. 24). De ontwikkeling kan 
niet worden afgedwongen. Enerzijds hoop je op ontwikkelingen en anderzijds ontstaan er 
ontwikkelingen die je vooraf niet had voorzien. Het markeert de beperkte maakbaarheid van de 
ontwikkeling van een team (Landman et al., 2015). Men geeft zelf betekenis aan datgene wat men 
waarneemt en men beslist zelf of men eventuele nieuwe betekenissen ‘omzet’ in ander gedrag 
(Homan, 2005, p. 25). De ontwikkeling van een team veronderstelt dat teams of groepen leren 
(Moeskops, 2014). Teamleren bestaat in theorie naast organisatieleren en individueel leren. ‘In 
theorie’, omdat organisatieleren geen haalbaar streven is (Stacey, 2007). Er bestaan geen lerende 
organisaties en het is ook niet waarschijnlijk dat ze ooit bestaan. De schaal is te groot om de 
gewenste diepgang te bereiken (Landman et al., 2015). Dat wil niet zeggen dat de opbrengsten van 
teamleren niet op het niveau van de organisatie merkbaar zijn (Vermaak, 2009a). Individueel leren 
wordt in dit onderzoek als voorwaarde gezien voor teamleren.  
 
Het zijn niet organisaties of teams die veranderen en leren. Het zijn kleine gemeenschappen, 
groepjes, netwerkje, binnen en buiten organisaties, die veranderen en leren (De Caluwe, 2012). 
Mensen veranderen in de context van interacties met andere mensen (Caluwe & Vermaak, 2006). 
Weick en Westley (1996) vinden dat het begrip ‘organiseren’ en het begrip ‘leren’ niet bij elkaar 
passen, het zijn in essentie tegengestelde begrippen. Organiseren is het regelen van iets, je op 
bepaalde dingen richten, andere dingen vergeten en over het hoofd zien (‘focus’ heet dat met een 
andere term), en het verminderen van variëteit. Leren is nu juist het ontregelen van iets én het 
vergroten van de variëteit. Die spanning mag je niet over het hoofd zien. Leren is altijd verbonden met 
mensen en menselijke activiteit. Vanuit individueel perspectief is leren een persoonsgebonden 
activiteit; mensen leren verschillende dingen, ze leren op verschillende manieren. De mate, diversiteit 
en kwaliteit van leren is dus erg verschillend. Meestal zijn organisaties juist bezig om ruimte in te 
perken, om richting te bepalen en om te focussen. Dan worden leren en diversiteit juist ontmoedigd en 
tegengegaan. De rol van taal is voor leren heel belangrijk. Leren is taal gebruiken en is 
communiceren. Het gebeurt in sociale interactie. Taal is zowel het instrument als de bewaarplaats 
voor leren. Aan de hand van taal ontwikkelen we zingeving, herinnering en verbindingen met anderen. 
Het is tevens het instrument voor reflectie (De Caluwe, 2012). 
 
  15 
In het empirisch onderzoek zal als uitgangspunt genomen worden dat het niet organisaties of teams 
zijn die veranderen en leren. Het zijn kleine gemeenschappen, groepjes, netwerkjes, binnen en buiten 
organisaties, die veranderen en leren (De Caluwe, 2012). Mensen veranderen in de context van 
interacties met andere mensen (Caluwe & Vermaak, 2006). Inzichten uit het sociaal constructivisme, 
chaos- en complexiteitstheorie en complex responsive processes theorie maken deel uit van de 
postmodernistische stroming in de veranderkunde. Zelforganisatie is hierbij een centraal begrip: 
betekenisgevingen - en dus organisatieveranderingen - veranderen in de spontane interactie die 
organisatieleden met elkaar hebben. In de chaos- en complexiteitstheorie wordt ingegaan op de 
mechanismen en dynamieken die samenhangen met zelforganiserende processen. 
 
2.3 BETEKENISGEVING, INTERACTIE EN NETWERKEN 
 
2.3.1 SOCIAAL CONSTRUCTIVISME: HET HANDELEN VAN ACTOREN IN INTERACTIE 
Om te kunnen begrijpen waarom veranderprocessen moeizaam verlopen, kijken we vanuit een sociaal 
interpretatief perspectief naar interactieprocessen tussen betrokken organisatieleden en de 
assumpties, perspectiefverschillen en handelingspatronen die daarin zichtbaar worden. Dat betekent 
terug gaan naar de redeneringen achter keuzes van zowel medewerkers als directieleden voor 
bijvoorbeeld een bepaalde veranderstrategie en veranderaanpak. Een succesvol verloop van 
veranderingen en leren wordt gestimuleerd door verschillende perspectieven op een veranderproces 
te verzamelen en samen betekenis te geven aan deze verschillende perspectieven. Het gaat daarbij 
om communiceren op een interpersoonlijk en intrapersoonlijk niveau in de vorm van reflectie op 
denken en handelen. Taal speelt daarin de centrale rol. Taal is ingebed in interactie. Het wordt 
gebruikt als middel voor reflectie en wordt ontwikkeld door een continu proces van wederzijdse 
aanpassing (Weick & Westley, 1996). Volgens sociaal interpretatieve perspectieven construeren 
mensen hun eigen werkelijkheid, hun eigen problemen en successen op basis van hun ervaringen van 
en in interactie met elkaar. 
 
Sociaal constructivisme gaat uit van het principe dat mensen actief en interacterend met anderen een 
beeld creëren van prikkels vanuit hun omgeving. Het gedrag dat mensen vertonen hangt af van het 
beeld dat men heeft gecreëerd (betekenisgeving) van de waargenomen werkelijkheid. Er bestaat dus 
geen objectieve werkelijkheid, hooguit een geconstrueerde werkelijkheid. In de analyse van dergelijke 
processen wordt door Hosking (2004) het begrippenpaar ‘act-supplement’ gebruikt. Act is een uiting of 
prikkel van buiten die de bestaande constructie bevestigt of weerspreekt. Het supplement is de reactie 
hierop van mensen binnen de bestaande constructie. Deze act-supplement combinaties vormen de 
essentie van betekenisgeving. Wanneer er een act “binnenkomt” bij een groep is het ten eerste de 
vraag of die groep er zich iets van aantrekt en ten tweede is het de vraag op welke manier de groep 
tot een supplement komt. Een act zonder supplement draagt niet bij aan betekenisconstructie. 
Hosking (2004) benadrukt dat het constructieproces een relationeel proces is tussen minimaal twee 
personen, maar dat er ook meerdere simultane constructieprocessen kunnen plaatsvinden. In dat 
laatste geval kunnen er meerdere verschillende interpretaties van de werkelijkheid ontstaan.  
 
In de sociaal-constructivistische onderzoekstraditie is de onderzoeker geen objectieve buitenstaander, 
maar maakt hij deel uit van zijn onderzoeksomgeving. Om inzicht te krijgen in uiteenlopende 
werkelijkheidsconstructies moeten onderzoekers betrokkenheid tonen in plaats van afstand nemen 
(Guba & Lincoln, 1989). 
 
2.3.2 HET PROCES VAN BETEKENISGEVING EN PATRONEN 
Het concept van betekenisgeving is, in de context van organisaties, vooral geïntroduceerd en 
uitgewerkt door Karl Weick. Weick’s vertrekpunt is dat de omgeving waarmee mensen in hun werk te 
maken hebben dubbelzinnig of ambigu is. Dit wil zeggen dat mensen niet kunnen weten wat waar is. 
De omgeving spreekt niet. De omgeving dringt zich niettemin aan ons op. Wij moeten ermee ‘dealen’. 
Mensen tolereren, in woorden van, het onverklaarbare, maar niet het impliciete (Goffman, 1974). Om 
te kunnen handelen, moet worden geëxpliciteerd wat er aan de hand is en wat daarmee moet 
gebeuren. Dit doen mensen door signalen uit de omgeving te onttrekken en deze van een interpretatie 
te voorzien.  
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Dit betekent dus dat mensen in organisaties niet reageren op de ‘objectieve’ verandering maar op de 
beelden en betekenisgevingen die zij, al interacterend en overeenstemmend met elkaar, over die 
verandering geconstrueerd hebben. Zij slaan deze betekenisgevingen op in hun geheugen, waardoor 
bepaalde betekenissen meer en andere minder accent krijgen. Deze processen van selectie (waaraan 
besteden we aandacht en wat nemen we als onderwerp van onze betekenisgeving) en retentie (in het 
geheugen houden van betekenisgevingen die we al interacterend met elkaar hebben geconstrueerd) 
hebben als gevolg dat er vervolgens aan bepaalde signalen meer aandacht wordt besteed dan aan 
andere, waardoor niet willekeurige (patroonsgewijze) versterkingen ontstaan in het 
veranderingsproces (Van den Nieuwenhof, 2005). Het principe van sensemaking impliceert dat zaken 
die door sommige communities als onbelangrijk gewaardeerd worden door andere communities juist 
als zeer belangrijk kunnen worden beschouwd (Weick, 2000). Het is goed om dit in het achterhoofd te 
houden tijdens de gevalsstudie, waarbij onderzoek wordt gedaan naar de betekenisgevingen van 
medewerkers. Een tweede implicatie van het gedachtegoed van Weick is dat in het proces van 
sensemaking de vrije wil om de realiteit te (her)construeren geuit wordt. Deze vrije wil is door niemand 
in te perken, noch tegen te houden, hoe graag men dat soms ook zou willen. Een derde implicatie van 
het ‘Weickeriaanse’ gedachtegoed is dat iedere betekenis de uitdrukking is van een specifieke context 
waarin specifieke mensen op een specifieke manier met elkaar interacteren en tot betekenisgevingen 
komen. Alleen tegen die context kan men de volle betekenis begrijpen van wat iemand zegt en 
waarom iemand een specifiek betekeniskader gebruikt (Bouwen, 1994). Weick (2000) omschrijft de 
relatie tussen verandering en betekenisgeving als volgt: ‘People need to act in order to discover what 
they face, and they need to talk in order to discover what is on their mind. Sensemaking appears to be 
the root activity when people deal with an unknowable, unpredictable world. In these dealings, they 
produce continuous ongoing change. Thus, effective sensemaking and effective emergent change are 
tied together closely. The more fully sensemaking activities are activated, the more effective the 
change’. Een relevante vraag in deze is hoe activiteiten gericht op het veranderen van 
betekenisgeving werken en hoe dit kan doorwerken in ander gedrag. Veranderen vanuit het sociaal  
constructivisme betekent dat interactie in de zin van een generatieve dialoog (lees: een dialoog die 
leidt tot nieuwe betekenisgevingen) essentieel is om tot nieuwe (gedeelde) betekenisgeving te kunnen 
komen (Bouwen, 1994). De kwaliteit van de dialoog is daarbij zowel uitkomst als drager en een 
noodzakelijke voorwaarde voor een veranderingsproces van betekenisgevingen. Kenmerkend voor de 
generatieve dialoog is de reductie van dubbelzinnigheid in de gemeenschappelijke betekenisvorming 
(Van den Nieuwenhof, 2005). Daarnaast is goede feedback een belangrijke voorwaarde om tot 
verandering te komen. Volgens Van den Nieuwenhof (2005) is het de achilleshiel. 
 
Homan (2005) geeft rondom het proces van de betekenisgeving aan dat er bij het veranderen van het 
gedrag bij mensen in een organisatie twee kanten te identificeren zijn: het doen en het denken. Het 
daadwerkelijke vertonen van ander gedrag door medewerkers hangt af van de perceptie die zij 
hebben bij een opdracht. De werkelijkheidsconstructies die medewerkers over verandertrajecten 
maken, worden vooral bepaald door vragen als: wat is hier echt, wat is zeker, wat is niet echt, niet 
zeker, en wat vinden we goed en wat niet? Medewerkers geven dus zelf betekenis aan wat ze 
waarnemen en wat van hen gevraagd wordt. Ze beslissen zelf of ze eventuele nieuwe betekenissen 
omzetten in ander gedrag. Het belang van het proces van betekenisgeving wordt vergroot doordat de 
factor mens in toenemende mate de bepalende factor is in het onderscheidingsvermogen van 
organisaties. Mensen hebben de neiging om hun betekenisgeving van opvattingen te sturen (Weick, 
2000). Dat wil zeggen dat opvatting van mensen van invloed zijn op wat zij waarnemen in hun 
omgeving en welke interpretaties zijn daaraan verbinden. In teams en wat zich daarbuiten afspeelt 
zien mensen gemakkelijk bevestiging van de opvattingen die zij toch al hadden. Op deze wijze 
ontstaan selffulfilling prophecy’s: cirkels van zelfbevestiging.  
 
 
Verandering vanuit binnenkantperspectief - binnenkant en buitenkant van verandering  
Homan (2005) geeft aan dat verandering in organisatie twee gezichten kent. Ten eerste is dat de 
‘buitenkant’, de interventies, acties, verandertrajecten, workshops, projectgroepen en presentaties van 
het management die allen tot doel hebben het veranderingsproces te ‘managen’. Het feitelijk 
veranderen van de organisatie is hier in het beste geval een resultante van. Mensen in organisaties 
reageren niet direct op de plannen, notities, Power Points, mails, instructies, structuren en systemen 
vanuit de formele organisatie (macro), maar reageren vooral op hun eigen gedeelde lokale 
binnenwereld (Homan, 2013). Homan (2005) spreekt over de ‘binnenkant’ van organisatieverandering: 
een in principe zelforganiserend proces, waarbij er uit een steeds verder toenemende variëteit in de 
betekenisgeving van lokale communities vernieuwingen ontstaan in de collectieve communities. 
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De binnenkant van organisatieverandering gaat over het ontstaan van collectieve “betekeniswolken” 
en globale patronen, collectieve beelden en gevoelens over het verandertraject in de organisatie 
(Homan, 2013, p. 93). Mensen in organisaties worden continu blootgesteld aan allerlei invloeden, 
meningen, ideeën, veranderinterventies, nieuwe initiatieven etc. Mensen kennen betekenis toe aan al 
deze invloeden door te communiceren met anderen. Hierdoor ontstaan informele netwerkjes van 
gedeelde meningen. Door Homan aangeduid als “communities” of “petrischaaltjes”. Deze communities 
kennen een hoge mate van vertrouwelijkheid. Hier wordt gezegd wat men echt vindt. Het wordt ook 
wel de ‘informele organisatie’(Roethlisberger & Dickson, 1939) genoemd, de ‘onderstroom’(Van Es, 
2009), het ‘ondertussen’(Van Oss & van 't Hek, 2014) of het ‘alledaagse organisatieleven’(Kampen, 
2014). De precieze betekenis van deze begrippen verschilt, maar de kern komt overeen. Binnen 
communities en uit de interacties van communities met elkaar, ontstaan de eerder genoemde 
patronen of betekeniswolken. Homan concludeert dat de werkelijke verandering plaatsvindt binnen de 
communities, omdat men daar tot nieuwe betekenisgeving komt. De communities beïnvloeden op hun 
beurt elkaar weer door de interacties die er tussen leden van de verschillende communities bestaan. 
Petrischaaltjes zijn in die zin ingebed in wat Homan (2005) een “social fabric” noemt. Door het 
beïnvloeden en samengaan van de lokale betekenisvorming van de communities ontstaan globale 
patronen en grotere collectieve betekeniswolken binnen de organisatie. Deze nieuwe betekeniswolken 
beïnvloeden op hun beurt weer de lokale patronen en betekenisvorming in de eerder genoemde 
petrischaaltjes. Het is de vraag in hoeverre nieuwe betekenissen ontstaan als gevolg van 
veranderingen in de buitenkant. 
 
Sociaal constructivisme gaat uit van het principe dat mensen actief en interacterend met anderen een 
beeld creëren van prikkels vanuit hun omgeving. Het gedrag dat mensen vertonen hangt af van het 
beeld dat men heeft gecreëerd (betekenisgeving) van de waargenomen werkelijkheid. Er bestaat dus 
geen objectieve werkelijkheid, hooguit een geconstrueerde werkelijkheid. Een relevante vraag voor 
het empirisch onderzoek in deze is hoe activiteiten gericht op het veranderen van betekenisgeving 
werken en hoe dit kan doorwerken in ander gedrag. Door de chaos- en complexiteitstheorie te 
verbinden met de sociaalconstructivisme invalshoek kan meer inzicht worden verkregen in de vraag 
hoe de zelforganiserende betekenis gevende dynamieken in organisaties plaats vinden. 
 
2.4 CHAOS, COMPLEXITEITS-EN COMPLEX RESPONSIVE PROCESSES THEORIE 
 
Chaos- en complexiteitstheorie 
De chaos- en complexiteitstheorie gaat er van uit dat er niet ‘iets’ van buitenaf het systeem reguleert. 
Intrinsieke eigenschappen van het systeem zorgen voor spontane reacties en patroonvorming. De 
complexiteitstheorie geeft antwoord op de vraag hoe patronen – thematische patronen in gesprekken, 
gedragspatronen, relatiepatronen- tot stand komen (Homan, 2013). Kenmerkend voor complexe 
systemen is dat kleine veranderingen in het gedrag van individuele agents ingrijpende gevolgen 
kunnen hebben en tot geheel nieuwe patroonvorming kunnen leiden (Stacey, 2007). Homan (2005) 
gebruikt de chaostheorie metaforisch voor theoretische verklaringen voor de betekenisvormings,- en 
veranderingsprocessen binnen de communities. De complexiteitstheorie gebruikt hij om de processen 
te analyseren tussen de lokale communities waaruit organisaties zijn opgebouwd, in dit onderzoek 
tussen teams.  
 
Complex responsive processes perspective 
In het verlengde van de complexiteitstheorie gaat Stacey (2007) er met zijn complex responsive 
process-benadering vanuit dat organisatieontwikkeling, -en verandering het emergente globale 
resultaat is van lokale interacties. In die interacties – zowel formele als informele gesprekken over 
organisatieveranderingen ‒ raken formele veranderplannen, concrete veranderacties en emotionele 
en rationele impulsen van alle betrokkenen met elkaar verweven. Soms gaat dit op een vriendelijke 
harmonieuze manier, soms op een vijandige manier. Vanuit de interdependenties tussen al die lokale 
interacties kunnen zich nieuwe globale patronen ontwikkelen waardoor er sprake is van 
organisatieontwikkeling. Verandering is hier dus juist niet het resultaat van formele plannen van het 
management, maar eerder het ‘product’ van alle op elkaar inwerkende interacties in de organisatie. In 
analogie met de complexiteitstheorie is het ontstaan van nieuwe globale patronen niet het lineaire 
resultaat van specifieke acties van specifieke partijen (zoals het management) (Homan, 2005). Het 
nieuwe ontstaat juist als gevolg van het op elkaar inwerken van tal van verschillende visies. Zich 
ontwikkelende conflicten – verschillen van inzicht en belangen – zijn juist de ‘motortjes’ voor die 
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veranderingen, waarbij de manier waarop er in al die lokale interacties met die conflicten wordt 
omgegaan samengaat met zich ontwikkelende machtsverhoudingen. Eenvoudig gesteld: als 
standpunt X in een lokaal gesprek de boventoon gaat voeren is daarmee ook een nieuwe 
machtsverhouding ontstaan. Lokaal is er dus sprake van steeds verschuivende tijdelijke 
machtsbalansen en daarmee samenhangende figuraties (Stacey, 2007). Het verschil tussen de 
complex responsive processes en bijvoorbeeld complex adaptive systems is menselijke interactie. 
Mensen kunnen zich niet simpel aanpassen. Daarom is het beter om te spreken over menselijke 
interactie als ‘responsive’, als reactie op elkaar of als reactie op iets.  
 
In dit onderzoek wordt uitgegaan van de zogeheten complex responsive processes-benadering van 
Stacey(2007). Homan(2013) typeert deze benadering ook als sociologische complexiteitsbenadering. 
Inzichten uit de chaos- en complexiteitstheorie maken  deel uit van de postmodernistische stroming in 
de veranderkunde. Zelforganisatie is hierbij een centraal begrip (Homan, 2013). In de 
complexiteitstheorie gaat het om de interactie tussen elementen die elkaar wederzijds beïnvloeden, 
waardoor er gedragingen en patronen ontstaan die niet meer zijn terug te voeren op de individuele 
elementen. Patronen ontstaan vanzelf. Het begrip patronen verwijst naar regelmatigheden. Dit zijn 
geen identieke herhalingen. De omstandigheden zijn nooit precies hetzelfde en deze beïnvloeden de 
wijze waarop mensen betekenis geven. Exact kopieergedrag doet zich zelden voor. Een tweede 
kenmerk van patronen is dat ze niet worden ontworpen. Ze ontstaan door handelende mensen die 
samen inspelen op wat er in hun omgeving gebeurt. Vanuit het perspectief van professionals helpen 
patronen van betekenisgeving om orde te scheppen in de complexiteit waarin ze moeten optreden. De 
patronen zijn daarmee een uiting van het vakmanschap ‘Patterns are the children of the craftspeople, 
of practices.’ (Pieters, 2010, p. 19). Patronen zijn in de tijd en ruimte herhalende verzamelingen 
vergelijkbare eenheden of gebeurtenissen (Homan, 2013). Patronen betreffen verschijnselen en 
processen die in elkaars buurt voortkomen en een onderling samenhangende dynamiek laten zien 
(Van Dalen, 2012). Patronen zijn verborgen in de praktijken van professionals. De laatste decennia is 
men steeds meer gaan inzien dat niet de afwezigheid van patronen, maar juist hun aanwezigheid 
maakt wie we zijn en dat we doen wat we doen. 
 
2.5 PATRONEN BIJ CONTINUE VERANDERING  
 
Stacey (2007) veronderstelt dat de stap van de systeemtheorie naar de complex responsive 
processes leidt tot een radicale verandering van organisatie-evolutie. Het is radicaal omdat de 
veronderstellingen over het onafhankelijke individu en de positie van de objectieve observator (vaak 
de manager) zwaar ter discussie worden gesteld. Sterker nog, het spontane ontstaan van 
betekenisgeving van groepen en individuen en de methodologische plek van reflectie nemen de plek 
in. De directie staat er niet meer buiten, maar staat er middenin. Een van de hoofdkenmerken van 
organisatiedynamica is het spanningsveld tussen stabiliteit en instabiliteit en kleine veranderingen als 
verschillende patronen. Patronen die enerzijds stabiel zijn en anderzijds instabiel zullen zich nooit op 
dezelfde manier herhalen. De behoefte van het management om een bijeenkomst te plannen en voor 
te bereiden is dodelijk voor het ontstaan van spontane gesprekken met nieuwe betekenissen (Stacey, 
2007). Roddel, schaamte, paniek en angst spelen een belangrijke rol in de totstandkoming van 
patronen en de manier waarop organisaties omgaan met deze zaken. Waar twijfel ontstaat, kan 
hardnekkigheid worden doorbroken. Twijfel is een voedingsbodem voor verandering. Twijfel zaai je 
echter niet zomaar. Mensen hechten aan het in stand houden van hun vertrouwde afweer en identiteit. 
Vreemde prikkels van buiten kunnen bedreigend zijn voor het immuunsysteem dat door de tijd heen is 
opgebouwd (Landman et al., 2015).  Het is  niet mogelijk om open en eerlijk te zijn. Stacey (2007) 
beschrijft dit als volgt: ”Legitimate themes organize what people feel able to talk about openly and 
freely. Shadow themes organize conversations in which people feel able to give less acceptable 
accounts of themselves and their actions, as well as of others and their actions”. In de volgende 
subparagrafen wordt stilgestaan bij de verschillende spanningsvelden en voorwaarden die van invloed 
zijn op het ontstaan van patronen. Wanneer veranderen en leren benaderd wordt vanuit het complex 
responsive processes perspective wijst Stacey op deze fundamentele zaken die van belang zijn bij 
organisatiedynamica.  
 
1. Focus aandacht op de kwaliteit van deelname 
Het belangrijkste punt hier is de vraag op welke manier stellen de directieleden of het management 
zich in de organisatie op? Vanuit het modern perspectief staan zij figuurlijk gezien buiten de 
organisatie. Vanuit het complex responsive processes perspective zijn directieleden en management  
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onderdeel van het ontwikkelproces van interactie en macht. De klassieke benadering gaat er vanuit 
dat het management medewerkers kan motiveren om naar de situatie toe te gaan waar de managers 
hen graag willen hebben. Het complex responsive processes perspective benadrukt dat deelname van 
directieleden aan interactie bepalend is voor nieuwe betekenisgeving en verdere ontwikkeling van 
verandering. Het gaat om belangstelling hebben voor het dagelijks werk en voor de mensen. Ingaan 
op de behoeften en emoties van medewerkers. Je mengen in de interacties waarin betekenissen tot 
stand komen (Homan, 2013). 
 
Het stellen van vragen door directie of management is essentieel om te werken aan positieve relaties 
en om anderen na te laten denken over vernieuwing. Het stellen van vragen doorbreekt het dominante 
patroon dat wordt gekenmerkt door dat een medewerker naar een leidinggevende kijkt voor 
antwoorden en dat een leidinggevende de vraag vervolgens ook beantwoord (Schein, 2013). Een 
tweede gedraging die voor positieve relaties van belang is, is een kwetsbare opstelling. Durven 
directieleden hun eigen handelen onder de loep te nemen. Zo ja, dan zal dat een weg openen naar 
meer wederkerigheid (Landman et al., 2015). 
 
2. Focus aandacht op de kwaliteit van interactie 
In organisaties zijn de relaties tussen mensen georganiseerd in interactiepatronen die zich vormen en 
hebben gevormd door machtsverhoudingen. Nieuwe gespreksonderwerpen in de organisatie ontstaan 
op het moment dat medewerkers moeite hebben bepaalde zaken te begrijpen en ‘verhaal’ gaan halen 
bij andere mensen in de organisatie. Organisaties veranderen wanneer deze gespreksonderwerpen, 
door interactie en machtsverhoudingen veranderen. Leren is het veranderen van deze 
gespreksonderwerpen. Kennis is als de taal, en betekenisgeving ontstaat als gespreksonderwerpen 
interacteren met gesprekken. 
 
De kwaliteit van het dagelijks gesprek is doorslaggevend. Complex responsive processes perspective 
gaat uit van de dagelijkse gesprekken. De sleutelrol voor de managers is op verschillende manieren 
interacteren in het organiseren van gesprekken. Belangrijk is om je bewust te zijn van mensen die 
bewust het ontstaan van nieuwe organisatiethema’s blokkeren. Effectieve managers zijn degene die 
flexibele gesprekken stimuleren en patronen herkennen. Effectieve managers dienen thema’s van de 
ene community in te brengen in de andere communities. Deze andere communities zijn ook vaak de 
informele communities. ‘Gedoe’ wordt vaak besproken in de wandelgangen. Effectieve managers 
dienen aandacht te besteden aan de eventuele machtsrelaties en de keuzes die mensen maken. 
 
In veel gevallen beschouwen medewerkers het openlijk bespreken van gedoe als een taak van 
leidinggevenden. Zij hebben het gedoe gecreëerd en moeten het ook maar oplossen. 
Leidinggevenden op hun beurt bagatelliseren het gedoe (Ardon, 2011). De neiging om meer over dan 
mét de ander te spreken kan worden doorbroken als directe communicatie wordt bevorderd. Het is 
van belang dat indirecte communicatie in het hier en nu bespreekbaar wordt gemaakt (Landman et al., 
2015). Het gaat in essentie om een geleidelijke herdefiniëring van de betekenis van loyaliteit: niet 
elkaar ontzien, maar je met elkaar bemoeien vanuit een positieve intentie en het streven naar goed 
werk. 
 
3. Focus aandacht op de kwaliteit van angst en hoe er mee te leven 
Door de verschillende thema’s moet je als individu met onzekerheid om kunnen gaan. Niet alleen de 
publieke conversaties tussen mensen zullen veranderen, ook  de schaduwgesprekken zullen 
veranderen. Verandering in organisaties, is ook verandering voor individuen. Zonder angst zullen er 
geen nieuwe thema’s of gespreksonderwerpen ontstaan. Conflicten moeten niet beschouwd worden 
als iets wat er bij hoort, maar als iets wat een functie heeft bij het leren van ervaringen, doorgronden 
van vraagstukken en het gezond houden van onderlinge relaties (Swieringa & Jansen, 2005; 
Vermaak, 2009a). De manier waarop mensen met angst omgaan is cruciaal voor 
organisatieverandering en innovatie. Belangrijk is om aandacht te schenken aan wat mensen in de 
organisatie vertrouwen geeft en wat ze wantrouwen bezorgd.  
 
Als er conflicten of spanningen zijn, is het belangrijk dat dit wordt besproken met alle betrokkenen. 
Hoe sneller dit uitgesproken wordt, hoe beter. Anders boek je geen vooruitgang. Het is van belang dat 
er iemand is die het proces begeleidt. Dit is bij voorkeur iemand die geen onderdeel is van het 
(team)systeem en beschikt over het inzicht en de vaardigheden om het uitpraten te begeleiden 
(Ardon, 2011). De ervaring leert dat teams moeizaam in staat zijn om zichzelf bij de haren uit het 
moeras te trekken (Choy & Spanjersberg, 2005). Het gaat om het begrijpen van hoe iedereen 
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bijdraagt in ‘het gedoe’ en dit openlijk te erkennen. Bij de start van het uitpraten werkt het vaak goed 
als een ‘chef’ begint met deze erkenning. Dat maakt het voor anderen gemakkelijker om die stap ook 
te zetten (Ardon, 2011). 
 
4. Focus aandacht op de kwaliteit van diversiteit 
Diversiteit is van groot belang geeft Stacey aan: als werknemers niets gemeenschappelijks hebben, 
zal gezamenlijke actie onmogelijk zijn. Als ze zich te veel conformeren zal er weinig spontane 
verandering ontstaan. Een voorwaarde voor diversiteit is daarom een staat van ondermijnende 
activiteiten met de onvermijdelijke spanning tussen schaduwonderwerpen en geaccepteerde 
onderwerpen in interactie. Belangrijk is de afwijking die mensen hanteren bij betekenisgeving en hun 
eigen commitment tijdens informele gesprekken. “These dynamics of power relating, inclusion – 
exclusion and shame are central to the complex responsive processes perspective”, aldus Stacey.  
 
Het is in sommige situaties goed om naast de werkelijkheid ook te kijken naar meerdere 
werkelijkheden. Dit wordt ook wel meerduidigheid genoemd (Blomme, 2012). Het is een waarderende 
manier om andere manieren van kijken in te brengen. Er komt iets bij, er gaat niet iets af (Vermaak, 
2009a). Het handelingsrepertoire van de betrokkenen wordt verruimd. Het aanvullen op het 
vakmanschap dat er al is, is de opgave. Dit kan op twee manieren: indirect, door te interveniëren in de 
samenstelling van het team, en direct, door nieuwe manieren van kijken bij de bestaande groep naar 
binnen te brengen (Landman et al., 2015) 
 
Een andere manier om diversiteit te stimuleren is door te interveniëren in de samenstelling van een 
team. De gedachte hierachter is dat cognitieve diversiteit kan worden vergroot door mensen met 
andere zienswijzen in het interactiesysteem te brengen (Vermaak, 2009a). Opvattingen worden dan 
beïnvloed via de band van interacties. In veel gevallen zijn het nieuwkomers die deze rol bewust of 
onbewust hebben. Na verloop van tijd worden bestaande routines vaak weer teruggeduwd als er 
nieuwe manieren van kijken worden ingebracht. De instroom van nieuwe mensen met een andere 
bagage moet op het niveau van een team daarom enige massa hebben om de neiging tot conformiteit 
te kunnen onderdrukken. Het bevorderen van diversiteit in teamsamenstelling gaat gepaard met de 
paradox dat nieuwkomers voldoende moeten socialiseren in de bestaande praktijken om ze te kunnen 
beïnvloeden, terwijl ze tegelijkertijd onvoldoende moeten socialiseren in de bestaande praktijk om er 
iets anders naast te kunnen blijven zetten. Er is spanning tussen socialisatie en variatie. 
 
5. Focus aandacht op onvoorspelbaarheid en paradoxen 
Stacey geeft aan dat het gevoel van incompetentie of schaamte belangrijk is. De meest radicale 
implicatie is dat er een limiet aan zekerheid en voorspelbaarheid zit.  In veel organisaties vinden 
managers dat ze iets moeten doen, omdat ze manager zijn. Vanuit complex responsive processes 
perspective bezien is verrassing  onderdeel van de ‘internal dynamic’ van de processen zelf. 
Verrassing is onvermijdelijk, hoe goed mensen ook geïnformeerd zijn of competent zijn. Verrassing is 
onafscheidelijk van creativiteit.  
 
Stacey wijst erop dat succesvolle interacties op lokaal niveau beter in te zetten zijn, dan op globaal 
niveau. Complexiteitstheorieën gaan er vanuit dat het onmogelijk is om voorspellingen te doen over de 
toekomst. De theorie van complex  responsive processes focust vooral aandacht op de tegengestelde 
natuur van het organisatiebestaan. Managen is dan een proces van continu opnieuw regelen van 
tegenstellingen in de organisatie.   
 
Mastenbroek (2007) geeft diverse oorzaken van blokkades in de ontwikkeling van zelfsturende teams. 
Medewerkers vinden dat de “top” onduidelijk is over wat anders moet. De afstand vanaf de werkvloer 
is dermate groot dat waardevolle initiatieven geen kans krijgen. De directie is daarnaast druk met 
regelgeving en schaalvergroting. De veranderingen vinden geleidelijk op kleine schaal, maar continu 
gedurende de transformatie, plaats. Er is derhalve sprake van continue verandering (Weick & Quinn, 
1999, p. 366) Werkman (2006) stelt in haar proefschrift een patroon vast. Zelfsturing realiseren door te 
sturen. In een organisatie waarin wordt geworsteld met vraagstukken rond strakke sturing en 
zelforganisatie komen managers en leidinggevenden niet uit het vraagstuk ‘wat te doen met 
zelfsturing en het betrekken van medewerkers bij veranderingen’. Hoewel ze grotendeels beamen dat 
de sturing te strak is en het anders moet, stellen ze tegelijkertijd zelfsturing ter discussie: zelfsturing 
leidt tot chaos en sturing is nodig om veranderingen en het werk goed te organiseren. Hoeveel zin 
heeft het om medewerkers te betrekken als ze zich te passief opstellen? Ofschoon er door de nieuwe 
structuur van zelfsturende teams veel verandert voor de werknemer, verandert er misschien nog wel 
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meer voor de manager. Waar zij vroeger de baas waren, wordt nu van hen verwacht dat zij zich meer 
opstellen als coach (Stoker, 1999). Veel van de patronen en fixaties hebben te maken met de wijze 
van sturen van veranderingen en met een gebrek aan aandacht voor de werkelijkheidsbeleving van 
medewerkers (Werkman, 2006).  
 
In de benadering van complex responsive processes perspective staat het managen van processen 
van continu opnieuw regelen van tegenstellingen in de organisatie centraal. Het bewustzijn dat je hier 
continu mee te maken hebt staat centraal in plaats van deze processen te kunnen beheersen. In het 
empirisch onderzoek wordt nader onderzocht wat de rol is van de vijf condities die Stacey stelt ten 
aanzien van organisatiedynamica op patronen.  
 
2.6 ONDERZOEK ALS INTERVENTIE EN INTERVENTIE ALS ONDERZOEK 
 
Een organisatiepraktijk kan je pas goed begrijpen als je deze van binnenuit onderzoekt, in direct 
contact met de mensen die er werken. Hierdoor is het mogelijk om zicht te krijgen op hoe zij hun 
dagelijkse werkelijkheid ervaren, wat de beweegredenen zijn voor hun keuzes en besluiten en welke 
waarden en principes hen drijven (Van Dalen, 2012). Ik ben mijn onderzoek ingegaan met een open 
vraag: ‘hoe werkt dat hier’. Een kenmerk van het onderzoek is het interactieve karakter. Ik bedoel 
daarmee overleg en dialoog tussen onderzoeker en betrokkenen uit de onderzochte praktijk. Dit heet 
ook wel een responsieve methode (Abma & Widdershoven, 2006)). De onderzoeker is niet een 
alwetende onafhankelijke persoon, maar een deelnemer aan een proces. In de sociaal-
constructivistische onderzoekstraditie is de onderzoeker geen objectieve buitenstaander, maar maakt 
hij deel uit van zijn onderzoeksomgeving. Om inzicht te krijgen in uiteenlopende 
werkelijkheidsconstructies moeten onderzoekers betrokkenheid tonen in plaats van afstand nemen 
(Guba & Lincoln, 1989). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  22 
3 METHODEN VAN ONDERZOEK  
 
3.1 INLEIDING 
De hoofddoelstelling van dit onderzoek is het leveren van een bijdrage aan de wetenschappelijke 
kennis over de rol van patronen in het  proces van betekenisgeving bij verandering naar zelfsturende 
teams. In het vorige hoofdstuk is literatuuronderzoek verricht. Met het empirische deel van het 
onderzoek wordt getracht een antwoord te geven op de volgende deelvragen 
 
 Welke patronen ervaren medewerkers in zelfsturende teams en wat is volgens hen de invloed 
van deze patronen  op de succesfactoren voor zelfsturende teams 
 
 Welke factoren belemmeren/stimuleren het samengaan van verschillende communities? 
 
 Hoe beïnvloeden patronen de betekenisgeving en daardoor verandering in een context van 
zelfsturende teams? 
 
Om deze vragen te beantwoorden heb ik data nodig over de betekenisgevingen (inclusief de daaraan 
verbonden emoties) die mensen in een organisatie geven aan een verandertraject naar zelfsturende 
teams en de onderliggende informele netwerken en patronen. Het empirisch onderzoek richt zich 
derhalve op: de verhalen, de onderlinge informele relaties, de betekenisconstructie en –
uitwisselingsprocessen en het terugkoppelen van de verschillende realiteiten aan het ontwerpteam om 
patronen scherp te krijgen. 
 
Vanuit het complex responsive processes perspective wordt methodologisch verondersteld dat 
mensen zowel deelnemers als observatoren tegelijkertijd zijn (Stacey, 2007). Zowel manager als 
onderzoeker zijn niet in staat om ‘eruit’ te stappen. Hun werk vereist dat ze met elkaar en met anderen 
in gesprek zijn. Wat zij horen beïnvloed wat zij doen en wat zij doen beïnvloed wat zij horen (Weick, 
2000). Vanuit dit perspectief kan een onderzoeker of een manager niet buiten het organisatieproces 
staan om te beheersen en te controleren. De methodologie om complex responsive processes te 
begrijpen is reflectie. De analogie van deze dynamic is ‘fluid’ (flexibele) gesprekken. Mensen kunnen 
alleen met dit soort patronen omgaan als ze over voldoende capaciteit beschikken om met spanning, 
angst en het onbekende te leven (Blomme, 2012; Homan, 2013; Stacey, 2007). 
 
In dit hoofdstuk komt de methodologie van dit afstudeeronderzoek aan bod. Eerst wordt de 
onderzoeksmethodologie beschreven (3.2), waarna de betrouwbaarheid en validiteit volgt (3.3). 
Vervolgens volgt dataverzameling(3.4), dan volgt data-analyse (3.5) en ten slotte informatie over de 
case organisatie (3.6).   
 
3.2 ONDERZOEKSMETHODOLOGIE 
 
Op basis van de ‘research onion’ (bijlage 2) van Saunders (2012) wordt aangegeven welke keuzes er 
zijn gemaakt ten aanzien van de gekozen onderzoeksmethodologie. De ui wordt als het ware afgepeld 
opdat alle facetten aan bod komen en de keuzes die worden gemaakt in lijn zijn met elkaar.  
 
Onderzoeksfilosofie 
In deze masterthesis staan de subjectieve betekenissen centraal. Over het interpretivisme 
schrijft Saunders (2012) dat er in deze onderzoeksfilosofie vanuit wordt gegaan dat het 
noodzakelijk is subjectieve betekenissen te onderzoeken die achter de acties van mensen liggen om 
de acties te kunnen begrijpen. Verder geeft hij hierover aan dat het de taak van de interpretivist is om 
te trachten de subjectieve werkelijkheid van degenen die ze bestuderen te leren begrijpen opdat de 
motieven begrepen kunnen worden. De aannames van het sociaal constructivisme sluiten aan bij een 
subjectivisme onderzoeksbenadering. Deze filosofie is gericht op het begrijpen van betekenissen die 
individuen of groepen geven aan sociale fenomenen. Dit onderzoek doet verslag van een zoektocht 
naar patronen van betekenisgeving in een transformatie naar zelfsturende teams. Het uitgangspunt 
dat ik hierbij heb gehanteerd, is dat deze zoektocht alleen kan  plaatsvinden door erbij te zijn als 
medewerkers hun werk uit voeren. Dit sluit goed aan bij de onderzoeksvraag om te kijken wat de rol is 
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van patronen die betekenisgeving beïnvloeden en wat er gebeurd in de sociale interactie tussen 
medewerkers en de consequenties daarvan voor de verandering naar zelfsturende teams. Het 
interpretivisme als onderzoeksfilosofie lijkt daarom het beste bij dit onderzoek te passen. 
 
De wereld toont ons, in de woorden van Foucault (1973), geen leesbaar gezicht, dat wij nog slechts 
hoeven te ontcijferen. De wereld dicteert geen beschrijvingen, die door ons kunnen worden ontdekt. 
Zij dringt zich weliswaar aan ons op, maar geeft ons geen taal om te spreken. Het zijn mensen die 
door middel van taal in staat zijn om beschrijvingen van de wereld te creëren. Omdat de wereld ons 
geen leesbaar gezicht toont, kunnen onze beschrijvingen nooit worden getoetst aan een buiten 
liggende essentie: aan hoe de dingen ‘echt’ zijn. De woorden komen, zo stelt Foucault, niet overeen 
met de dingen, maar moeten eerder worden beschouwd als een vorm van geweld die wij de dingen 
aandoen of op zijn minst als een praktijk waaraan wij hen onderwerpen. Dit wil zeggen dat we onze 
woorden, en daarmee ook onze kennis, niet moeten opvatten als representaties van iets daarbuiten. 
Maar hoe dan wel? Om met onze omgeving om te kunnen gaan, hebben we tools ontwikkeld om onze 
omgeving te kunnen beschrijven en er (dus) betekenis aan te geven: woorden. Woorden ‘binden’ de 
mens aan haar omgeving, omdat de omgeving er vanuit een handelingsperspectief alleen ‘is’ als deze 
in taal tot uitdrukking kan worden gebracht.  
 
Benaderingen 
Het onderzoek is vooral vanuit een inductieve methode benaderd. Hierbij ligt de nadruk op het 
begrijpen van de betekenis die mensen aan gebeurtenissen geven.  De onderzoeker vormt een deel 
van het onderzoeksproces en er wordt in geringe mate belang gehecht aan de mogelijkheid de 
onderzoeksresultaten te generaliseren(Saunders et al., 2012). In deze masterthesis wordt het 
onderzoek inductief benaderd. Door middel van verkennend onderzoek kan onderzocht worden wat er 
gebeurt. Een onderzoeker kan daarmee nieuwe inzichten verkrijgen, vragen stellen alsook 
verschijnselen in een nieuw daglicht stellen (Saunders et al., 2012). 
 
Strategieën 
De derde ‘schil’ van het onderzoeksproces betreft de onderzoeksstrategie. Hierin wordt bepaald hoe 
de beantwoording van de onderzoeksvragen dient plaats te vinden. Saunders (2012) stellen dat de 
onderzoeksstrategie een weerspiegeling moet zijn van een zorgvuldige overweging waarom een 
specifieke strategie gevolgd wordt. De rechtvaardiging moet derhalve altijd gebaseerd zijn op de 
onderzoeksvragen en onderzoeksdoelstelling die men centraal zet in een onderzoek. Saunders.(2012) 
onderkent een zevental onderzoeksstrategieën: experiment, enquête (vragenlijst), casestudy, action 
research, grounded theory, etnografie en ten slotte archiefonderzoek. Gezien de wens om de 
betekenisgevende dynamieken tussen verschillende communities in één organisatie te beschrijven, 
lijkt de casestudy het meest geschikt. Casestudy research is geschikt voor het verkrijgen van 
diepgaand onderzoek in complexe relaties tussen het te onderzoeken fenomeen en de variabelen in 
zijn context (Saunders et al., 2012). Yin (2009) spreekt in dit verband ook wel over onderzoek met een 
vraagstelling in de vorm van een hoe- of waarom vraag. Complexe relaties treden snel op als een 
onderzoeker inzicht wenst te verkrijgen in veranderingen en ontwikkelingen in een fenomeen. 
Uitsluitend een survey of enquête is al snel ontoereikend. Casestudy research is geschikter omdat er 
bij casestudy research gebruikt wordt gemaakt van een combinatie van dataverzamelingsmethoden, 
waarbij die diepgang wel verkregen kan worden (Yin, 2009). Het doel van het casestudy onderzoek is 
enerzijds beschrijvend van aard en anderzijds verklarend (Yin, 2009). Het onderzoek vindt plaats 
binnen één verandertraject en voor de organisatie als totaal. Hierdoor zal er sprake zijn van een 
enkelvoudige, holistische aanpak. De casestudy geeft mij de kans om onderzoeksresultaten te 
verkrijgen op een manier die praktisch bij elke organisatie in te passen is. Het onderzoek richt zich op, 
patronen, die het succes van zelfsturende teams mede bepalen. Er wordt niet gezocht naar een 
objectieve werkelijkheid, de zogenaamde waarheid, maar naar de verschillende werkelijkheden van de 
diverse communities, de zogenaamde discoursen. De intentie is middels een casestudy een 
realistische beschrijving te geven die is gebaseerd op zorgvuldige analyse van de verschillende 
aspecten van de situatie (Baarda et al., 2009). 
 
Keuzes 
Als vierde ‘schil’ van het onderzoeksproces staat de keuze van de onderzoeksmethode centraal. 
Saunders (2012) stelt dat de keuze bestaat uit een mono-, multi- of gemengde methode. De 
gemengde methode biedt de mogelijkheid om kwantitatieve en kwalitatieve methoden en procedures 
te combineren (Saunders et al., 2012). Dit sluit aan bij de onderzoeksstrategie uit de vorige paragraaf, 
waar beschreven is dat er gewerkt wordt middels een casestudy. De resultaten van het onderzoek, 
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middels chats en vragenlijst, in combinatie met de inzet van observaties uiten zich in kwalitatief en 
kwantitatief onderzoek. 
 
Tijdhorizon 
Saunders (2012) stellen dat er bij het kiezen van een tijdshorizon een onderscheid wordt gemaakt 
tussen doorsnede onderzoek en longitudinaal onderzoek, ofwel momentopname- respectievelijk 
dagboek perspectief. De tijdshorizon staat los van de onderzoeksstrategie. Als er een bepaald 
verschijnsel op een bepaald moment wordt onderzocht, dan wordt dit vaak via een doorsnede-
onderzoek uitgevoerd (Saunders et al., 2012). Daarnaast moet deze masterthesis in beperkte tijd 
worden afgerond. Beide zaken zijn argumenten om doorsnee onderzoek te doen. 
 
Technieken en procedures 
Als laatste komt de kern van de ‘ui’ van Saunders (2012) aan de orde. Met de gevalsstudie kan ik echt 
de diepte ingaan, zodat mij op die manier meer en wellicht ook onverwachte informatie tot beschikking 
komt. Dit is nodig om te begrijpen hoe  bepaalde betekenisconstructies tot stand komen en patronen 
beïnvloeden. Ik wil dit onder andere bereiken door te werken met de inzet van interviews, een 
ontwerpteam, de ChangeMirror en participerende observatie. Met deze kwalitatieve en 
semigestructureerde wijzen van dataverzameling tracht ik een integraal beeld te krijgen van de 
problematiek. Aangezien ik met een enkelvoudige gevalsstudie wil werken, waarbij ik één geval 
diepgaand bestudeer, is triangulatie van methoden gewenst. Dit alles om het toeval – het is immers 
maar één case – zo veel mogelijk uit te schakelen. De opzet van het empirisch deel van het 
onderzoek - alsmede de onderzoeksfasen - ziet er schematisch als volgt uit: 
 
Figuur 1: onderzoeksopzet 
 
Hieronder worden de verschillende technieken in willekeurige volgorde toegelicht. 
 
Onderzoek als interventie met behulp van een ontwerpteam 
Wanneer er onderzoek wordt gedaan vanuit het sociaal  constructivisme, wordt er aangenomen dat 
het onmogelijk is het onderzoek uit te voeren zonder invloed van de onderzoeker op de context 
(Bouwen, 1994). Alleen al het feit dat een onderzoeker met een aantal mensen contact legt over het 
uitvoeren van een onderzoek, kan een aanleiding zijn voor het op gang brengen van tal van 
betekenisgevende interacties. Dit maakt dat ook het onderzoek naar de betekenisgevingen rondom 
schaalvergroting in feite kan worden beschouwd als een interventie, waarbij het doen van het 
onderzoek zelf al gevolgen kan hebben voor de betekenisgevingen van de betrokkenen. Deze 
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gevolgen hoeven zeker niet negatief te zijn. Zo stelt Homan (2006) dat onderzoek als interventie de 
mogelijkheid biedt om “organisatiestiltes” te doorbreken en het behulpzaam kan zijn bij het op gang 
komen van de generatieve dialoog tussen de formele en werkelijke organisatie.  
 
Een evenwichtig ontwerpteam is een representatieve afspiegeling van de organisatie waarin 
vertegenwoordigers uit alle geledingen van de case-organisatie zitting hebben. Leden van het 
ontwerpteam fungeren als ambassadeur van het onderzoek. Het team denkt mee over de effectiviteit, 
begrijpelijkheid en gebruiksvriendelijkheid van het onderzoeksinstrument. Dit doen zij ook als het gaat 
over de communicatie(uitingen) van de onderzoeker. Tenslotte speelt het ontwerpteam een rol in de 
terugkoppeling van de resultaten naar de organisatie.  
 
ChangeMirror 
Er is gekozen om de ChangeMirror in te zetten voor het onderzoek. Deze dataverzamelingsmethode 
geeft inzicht in de betekenisgevingen binnen de onderzoekscase en meet de informele netwerken. De 
ChangeMirror is geschikt om een diepgaand kwalitatief casestudyonderzoek uit te voeren omdat er 
gebruik gemaakt wordt van een  dataverzamelingsmethode die een realistische beschrijving geeft van 
de werkelijkheid en diepgang brengt in het onderzoek. Belangrijk onderdeel van de ChangeMirror is 
het chatplatform Synthetron. Naast anoniem discussiëren worden meningen verzameld en kan men 
stemmen op elkaars mening. In een samenwerking tussen de Open Universiteit en Synthetron is het 
chatplatform uitgebreid naar het meetinstrument ChangeMirror. De ChangeMirror is een 
feedbackmethode voor het faciliteren bij organisatieveranderingen. Het bijzondere aan dit 
meetinstrument is dat het de binnenkant van een organisatie in beeld brengt. Het instrument omvat de 
online discussie en vervolgens een online vragenlijst.  
 
De ChangeMirror bestaat uit twee delen:  
1. Een Synthetron-sessie, waarbij een meting wordt uitgevoerd naar de betekenisgeving in 
subgroepen. Deze sessie wordt geconstrueerd op basis van een vragenscript, dat samen met het 
ontwerpteam is opgesteld.  
2. Een online vragenlijst waarin de uitkomsten van de Synthetron-sessie opnieuw worden gemeten, 
aangevuld met vragen over de informele netwerken van de medewerkers, maar ook hun emoties in 
relatie tot de verandering wordt gemeten. 
 
Participerende observatie 
Leren wordt beschouwd als het geven van een bepaalde nieuwe (collectieve) betekenis aan een 
verandering die op een individu, groep of organisatie afkomt (betekenisgeving of sensemaking). 
Nieuwe betekenissen ontstaan in een sociaal interactieproces (Weick & Westley, 1996) dat leidt tot 
nieuwe (eigen) werkelijkheidsconstructies binnen een community. Op basis van complex responsive 
processes theory van Stacey (2007) is de veronderstelling dat verandering lokaal ontstaat en mogelijk 
globaal wordt.  
 
Om te zien wat er op lokaal niveau gebeurt zal de onderzoeker open observeren  bij ‘informele’ 
plekken, zoals het koffiezetapparaat, rokersruimte en tijdens de lunch.  Het doel om is om inzicht te 
krijgen in  patronen Achteraf zal ik vaststellen middels een retrospective wat ik als onderzoeker gezien 
heb aan aanwijzingen die duiden op patronen. Boeije (2005) benoemt participerende observatie als 
een methode van dataverzameling waarbij de onderzoeker door deelname in interactie met de 
onderzochte populatie waarnemingen doet. Voordeel hiervan is dat de onderzoeker goed is ingevoerd 
in de context van de organisatie en de veranderingen die daar spelen. Ook valt de onderzoeker 
minder op als onderzoeker omdat de mensen hem kennen. De kans op natuurlijke interactie en dus 
“natuurlijke” data, waarbij mensen echt vertellen wat ze er van vinden, is groter. Yin (2009) stelt dat de 
onderzoeker hierdoor in staat is informatie te verzamelen die anders mogelijkerwijs niet verzameld 
had kunnen worden. Deze observaties worden uitgewerkt middels observatieaantekeningen en 
observatieverslagen (Baarda et al., 2009). Omdat de case organisatie niet heel groot is, wordt er voor 
gekozen om dit soort plekken in de hele organisatie wat vaker op te zoeken, gedurende de periode 
dat er onderzoek gedaan. Participerende observaties kunnen bijdragen aan ‘het waarom’ 
medewerkers bepaalde keuzes maken. Mogelijke valkuil bij participerende observatie is dat de positie 
en rol van de onderzoeker er voor zorgen dat onderzoeker een rol in moet nemen die op gespannen 
voet staat met zijn rol als onderzoeker. Tegelijkertijd kunnen dagelijkse werkzaamheden zorgen voor 
tijdsdruk die maakt dat observaties minder goed worden geregistreerd. Doordat gebruik wordt 
gemaakt van een ontwerpteam worden de kansen op voorgaande gereduceerd. 
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3.3 DE CASEORGANISATIE 
 
De empirische dataverzameling voor dit onderzoek zal plaatsvinden in de professionele werkomgeving 
van de onderzoeker. De organisatie waar de casestudie plaatsvindt, is een internetbedrijf in 
Nederland, genaamd TRIMM. TRIMM is in 1993 opgericht als start up van Universiteit Twente. In 
2005 hebben Kathy van Eijkelenburg en Marc Woesthuis TRIMM van de oprichter gekocht. Inmiddels 
heeft Van Eijkelenburg TRIMM verlaten en zijn twee managers tot de directie toegetreden. Het 
primaire proces van TRIMM richt zich op het ontwerpen en het ontwikkelen van webbased 
omgevingen. TRIMM maakt websites, portals en apps. Sinds vijf jaar werkt TRIMM in multidisciplinaire 
teams. De directie van TRIMM wenst dat deze teams zelfsturend opereren. Traditionele vormen van 
organiseren en HRM staan ter discussie. De groep medewerkers bestaat uit zo’n 80 medewerkers en 
30 studenten. 
 
TRIMM heeft zijn hoofdlocatie in Enschede, een tweede kleine locatie zit in Utrecht. In Utrecht 
bivakkeert het ‘zusje’ van TRMM, GRIDD. Een zelfstandige consultancy tak. Het gebouw in Enschede 
is in 2009 gebouwd en staat in de nieuw ontworpen buurt Roombeek, waar ook de vuurwerkramp 
heeft plaatsgevonden. Het is een opvallend gebouw, zowel van buiten als van binnen. Het gebouw is 
ingericht met de gedachte dat er veel ruimte moest zijn voor ontmoeting, daardoor is gekozen voor 
een splitlevel structuur. Het gebouw oogt open en teams hebben (een deel van) een etage tot hun 
beschikking. Om de vloer is de beschikking over een keuken met allerlei voorzieningen.  
 
TRIMM beschikt over zes innovatieteams en drie ondersteunende teams. Alle teams hebben een 
teamlead of teamvertegenwoordiger. In een aantal gevallen zijn dit de vroegere teammanagers. Deze 
personen vertegenwoordigen de teams in centrale overleggen, bijvoorbeeld op maandagochtend 
tijdens een standup en een keer in de twee weken op maandagochtend tijdens een zogenaamd 
‘ARPA’ overleg. In dit overleg worden voorgenomen besluiten besproken van de teams die heel 
TRIMM raken.  
 
Sinds vijf jaar werkt TRIMM in multidisciplinaire teams. Waar vroeger de specialisten bij elkaar zaten, 
werken de teams nu in een klantenteam met elkaar aan een product en worden deelproducten 
opgeleverd. Deze systematiek was een eerste stap naar zelfsturende teams. Een ideaal beeld van de 
directie is om over te gaan tot volledige zelfsturende teams. Hierbij is er geen plaats meer  voor 
managers. Inmiddels zijn functioneringsgesprekken afgeschaft en is er geëxperimenteerd met het 
discussie stellen van de salarissystematiek. Lang niet alle medewerkers en voormalige managers 
staan te springen om deze ontwikkelingen en bovendien is ‘zelfsturing zeggen en zelfsturing doen’ 
een wereld van verschil.  
 
3.4 BETROUWBAARHEID EN VALIDITEIT 
 
Een belangrijke voorwaarde om te komen tot een keuze voor een methode is de validiteit en 
betrouwbaarheid van het onderzoek (Verschuren & Doorewaard, 2005). De vraag met betrekking tot 
de geldigheid of validiteit heeft te maken met de inhoudelijke kant van de indicator. We vragen ons 
dan af of we echt wel meten wat we willen meten (Van der Zwaan, 2003, p. 48). De vraag of een 
meetinstrument betrouwbaar is, heeft meer met de technische kant van de vraagstelling te maken. Het 
criterium daarvoor is: een identieke uitkomst bij herhaalde meting! (Van der Zwaan, 2003, p. 48). 
 
Verschuren en Doorewaard (2005) stellen dat een casestudy het mogelijk maakt diepgang aan een 
onderzoek te geven en leidt tot een hoge interne validiteit. Nadeel is dat de uitkomsten niet direct 
generaliseerbaar zijn en het onderzoek vaak een lage externe validiteit heeft. Bij een enkelvoudige 
casestudy is het verder zaak aandacht te besteden aan de bewijsvoering, die soms als 
problematisch kan worden beschouwd (Verschuren & Doorewaard, 2005; Yin, 2009). Yin (2009) stelt 
dat voor het verkleinen van foutieve interpretaties van uitkomsten moet worden gebruikgemaakt van 
een drietal principes: pas triangulatie toe, ontwerp een gedegen database en pas de “chain of 
evidence” toe. 
 
Het onderzoek wordt vanuit meerdere perspectieven bekeken om de betrouwbaarheid te vergroten. 
Dit wordt triangulatie genoemd (Baarda et al., 2009) De volgende technieken worden ingezet om 
betekenisgeving te onderzoeken: chats, enquêtes, interviews en observaties. Yin stelt dat met 
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betrekking tot de database waarin de onderzoeksgegevens worden verwerkt, er sprake moet zijn van 
een proces waarbij de gegevens uit de verschillende bronnen zo worden opgeslagen dat ze door de 
onderzoeker en derden eenvoudig kunnen worden teruggevonden. Ook stelt Yin dat de database 
verschoond moet blijven van interpretaties van de onderzoeker. Dit draagt bij aan de betrouwbaarheid 
van het uitgevoerde onderzoek. Het toepassen van de “chain of evidence” betekent dat een persoon 
die buiten het onderzoek staat in de gelegenheid is om de logische verbanden uit het bewijsmateriaal 
in opmaat naar de slotconclusie te volgen en omgekeerd. Er is daarbij geen ruimte om tot andere 
conclusies te komen dan die van de onderzoeker, ook dit draagt bij aan de betrouwbaarheid van het 
onderzoek (Yin, 2009). 
 
De interne validiteit van het onderzoek wordt vergroot door te werken met een ontwerpteam. Zij 
kunnen de uitkomsten plaatsen naar de context van de organisatie en leveren hier een bijdrage aan. 
Gevolg is dat hierdoor de externe validiteit van het onderzoek lager wordt. Alle opbrengsten uit de 
chatsessie zijn door het ontwerpteam besproken en geprioriteerd op thema in opmaat naar het 
samenstellen van de vragenlijst. Hierbij is er voor gekozen om de opbrengsten van de chatsessie in 
de oorspronkelijke vorm aan te bieden in de vragenlijst. Er wordt aangenomen dat dit bijdraagt aan het 
vertrouwen in het onderzoek en daarmee aan de respons. Ook de mogelijkheid om anoniem deel te 
nemen aan het onderzoek leidt tot een hogere mate van validiteit vanuit de gedachte dat deelnemers 
aan het onderzoeker hierdoor opener zijn in hun beantwoording.  
 
3.5 DATAVERZAMELING 
 
In het kwalitatief deel (chats) wordt achterhaald welke betekenissen er bestaan ten aanzien van 
zelfsturing. Dit is met name relevant om te kijken wat medewerkers ervaren ten aanzien van 
zelfsturing en welke betekenis zij daaraan geven. Het is immers geanonimiseerd. Daarna worden de 
resultaten van deze chats aangewend in een kwantitatief surveyonderzoek om in kaart te brengen in 
welke mate deze betekenissen voorkomen binnen het organisatielandschap. Door middel van 
netwerkonderzoek wordt mogelijk gemaakt dit te onderzoeken op de plaats waar de betekenissen 
gegenereerd worden: binnen de verschillende netwerkgroepen, de zogenaamde communities. 
Hierdoor is het ook mogelijk om binnen die verschillende netwerkgroepen vast te stellen wat of er 
sprake is van patroonvorming en wat de rol  van patronen is. Gedurende de casestudy zullen er 
participatieve observaties plaatsvinden door de onderzoeker. Deze observaties hebben achteraf een 
belangrijke rol gespeeld in het onderzoek. Gedurende de case zijn patronen van betekenis 
waargenomen op basis van de observaties. De resultaten van de observaties, chats en de 
netwerkmeting zullen in ander kwalitatief onderzoeksdeel teruggelegd worden aan het ontwerpteam 
ter controle en om nieuwe betekenissen ten aanzien van de transformatie naar zelfsturende teams 
bloot te leggen. Op basis van de resultaten van het kwalitatieve onderzoeksdeel en de netwerkmeting 
zijn bepaalde informele plekken in de organisatie opgezocht met als doel meer achtergrond informatie 
te krijgen hoe medewerkers naar zelfsturing kijken en welke betekenis zij er aan ontlenen. In tabel 1 
wordt de onderzoeksplanning weergegeven. De stappen worden vervolgens in deze paragraaf nader 
toegelicht. 
 
Tabel 1: onderzoeksplanning 
Stap Datum Activiteit 
1a 26 april 2016 Voorbereidingen 
1b 18 april 2016 Oproep om deel te nemen aan ontwerpteam 
1c 26 april 2016 Intake met organisatie 
2a 26 april 2016 Ontwerpteam 
2b 23 mei 2016 Oproep in werkoverleg om te participeren 
aan chat 
3 30 mei 2016 Uitvoering van de meting 
Chat 
4 9 juni 2016 Enquête - netwerkmeting 
5  Verwerking van de data 
6 1 juli 2016 Terugkoppeling data aan het ontwerpteam 
 18 april – 30 juni 2016 Gericht observeren 
7 17 juli 2016 Terugkoppeling observaties en inzicht in 
patronen ontwerpteam 
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8 18 juli 2016 Verwerking data en analyse gegevens 
 
Voorbereidingen 
Het onderzoek is gericht op betekenisgeving van medewerkers. Ik heb er voor gekozen om interviews 
af te nemen met directieleden. Deze interviews zullen plaatsvinden na de 1
e
 bijeenkomst van het 
ontwerpteam. Een samenvatting van de interviews is als bijlage bijgevoegd (bijlage 3). 
 
Ontwerpteam 
Bij TRIMM is het gebruikelijk dat als een bepaald vraagstuk uitgewerkt moet worden, er een oproep 
plaatsvindt in het werkoverleg op maandagochtend. Hier is een groot deel van de medewerkers bij 
aanwezig. Aanvullend wordt nog een uitnodiging per email rondgestuurd met het verzoek te 
participeren in het ontwerpteam. Het doel hiervan is dat dan met meerdere mensen die affiniteit 
hebben met het thema aan de slag kunnen. Op deze manier hoopt de directie op steun voor bepaalde 
zaken. Op deze manier wil ik medewerkers in de gelegenheid stellen om zich aan te melden voor het 
ontwerpteam. Ik streef er naar dat dit een goede afspiegeling is van de medewerkers in de 
organisatie. Deze vraag zal gesteld worden tijdens de eerste bijeenkomst van het ontwerpteam om te 
toetsen of zij het ook een goede afspiegeling vinden.  
 
Het ontwerpteam zal zichzelf een goede afspiegeling moeten vinden van TRIMM, zodat de reacties 
van de leden van het ontwerpteam een potentieel goede voorspeller van de reacties van al de andere 
collega’s in de organisatie zijn (Homan, 2005). Dat betekent dat zij een belangrijke rol hebben als het 
gaat om enthousiasmeren van collega’s voor de chatsessie, maar ook in het opvangen van geluiden. 
In de momenten die we als ontwerpteam samen hebben zal de onderzoeker geregeld vragen wat de 
leden van het ontwerpteam is opgevallen ‘in de wandelgangen’. Deze reacties worden meegenomen 
als vigerende betekeniswolken en geven een beeld wat leeft ‘achter de coulissen en tussen de 
coulissen’. De verkregen verhalen uit het publieke en subpublieke discours voorafgaand aan de 
metingen hebben de definitieve vraagstelling bepaald en input gegeven aan de opzet van de 
chatsessie. 
 
Chat 
Het doel van de chatsessie is om de voor iedere partij dominante betekenisgevingen naar voren te 
halen (Bouwen, 1994). Door de discussies die tijdens de Synthetron chatsessie ontstaan te volgen en 
vast te leggen (doet de software-zelf) ontstaat de mogelijkheid om als onderzoeker en als 
ontwerpteam uit de betekenisgeving te blijven en deze dus niet te beïnvloeden. Het script van de 
chatsessie is samengesteld door het ontwerpteam in samenwerking met de onderzoeker en het 
onderzoekscentrum van de Open Universiteit (bijlage 14). 
 
Er wordt gestart met het stellen van de zogenaamde “Homan-vraag”: wat gaat er rond in het bedrijf? 
Deze vraag is bedoeld om met name te registreren wat leeft in de onderstroom, gevolgd door vragen 
hoe men tegen de veranderingen zelf aankijkt. Uit de chatsessie zijn gedeelde en lokale 
betekenisgevingen te herleiden. De onderzoekspopulatie heeft tijdens de chatsessie een aantal 
mogelijkheden: het geven van hun mening, reageren op meningen van andere deelnemers en door er 
op te stemmen een waardering aan ingebrachte meningen te geven. Het script voor de chatsessie is 
opgesteld in samenwerking met het ontwerpteam. De volgende vragen vormden de basis van de 
chatsessie: nog nader te bepalen en in te vullen 
 
Netwerkmeting  
Betekenisgeving wordt gecreëerd als gevolg van sociale interactie (Homan, 2005). Deze sociale 
interactie speelt zich af binnen informele netwerken. Door middel van netwerkonderzoek wordt 
mogelijk gemaakt om de samenstelling en vorm  van de sociale relaties inzichtelijk te maken. Dit kan 
helpen bij het verklaren van sociale verschijnselen.  
 
Op basis van de Synthetron chatsessie worden vervolgvragen aan de betrokkenen voorgelegd. Dit 
betreft vragen over de informele netwerken die men heeft, over de betekenisgevingen die in die 
netwerken. De meest dominante en lokale betekenisgevingen (patronen), zoals die uit de chatsessie 
naar boven kwamen drijven, worden in deze vragenlijst opgenomen, waarmee respondenten zich in 
min of meerdere mate akkoord konden verklaren. Er wordt gevraagd om al dan niet te bevestigen of 
deze betekenissen rondgaan in de organisatie en hoe men zelf over de onderwerpen waar die 
betekenisgevingen over gaan denkt.  
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Als input voor de vragenlijst wordt een representatieve selectie van onderwerpen uit de chatsessie 
gebruikt, waarbij formuleringen zo letterlijk mogelijk terugkomen om de herkenbaarheid zo groot 
mogelijk te laten zijn (Bouwen, 1994). De vragenlijst (mede opgesteld door het ontwerpteam) laat de 
respondenten al dan niet bevestigen of ze de betekenisgevingen herkennen en meet hoe de 
respondent zelf over de betekenisgevingen denkt. De netwerkvraag maakt het mogelijk om 
antwoorden te koppelen aan groepen, zonder dat deze herkenbaar herleidbaar zijn naar individuele 
personen. Bij het toepassen van de ChangeMirror wordt de aanname gedaan dat alle actoren uit de 
organisatie onderdeel uitmaken van het veranderende systeem (Homan, 2011). Het is daarom 
belangrijk dat de uitkomsten naar alle betrokkenen worden teruggekoppeld. Hiermee wordt volgens 
Homan vermeden dat het meetinstrument voor het management een geheime toolbox wordt om te 
kijken of “ze” al voldoende veranderd zijn 
 
Participatieve observaties 
Gedurende het empirisch onderzoek zal de onderzoeker de informele plekken (koffiezetapparaten, 
wandelgangen, kantine, rokersruimte etc.) vaker opzoeken met als doel inzicht te krijgen in de plekken 
wat er leeft, waar er patronen ontstaan, welke patronen ontstaan en welke betekenis er aan wordt 
gegeven. Alleen wanneer patronen een zekere mate van stabiliteit bezitten, is er sprake van een echt 
collectief patroon (Homan, 2005; Stacey, 2007). Van deze observaties wordt ook verslag gemaakt 
middels een logboek. Dit logboek wordt als bijlage aan dit onderzoek toegevoegd. Alle 
verslagleggingen worden door het ontwerpteam geverifieerd.  
 
Terugkoppelsessies 
Op basis van de uitkomsten van de participatieve observaties, de gesprekken van het ontwerpteam, 
de chatsessies, de vragenlijst en de netwerkanalyse worden de belangrijkste thema’s teruggelegd en 
wordt gevraagd aan medewerkers om reactie. Vanwege tijd zal dit onafhankelijk van dit onderzoek 
worden gedaan.  
 
3.6 ANALYSE VAN DE GEGEVENS 
 
In dit onderzoek worden de stappen samen met het ontwerpteam doorlopen. Hiermee wordt een groot 
deel van de analyse van de gegevens vormgegeven, als logisch gevolg van het werken met het 
onderzoeksinstrument ChangeMirror, maar ook aanvullend met observaties. De analyse van patronen 
zal gedaan worden op basis van de inzet van de ChangeMirror. Door de ChangeMirror worden 
patronen, thema’s door interactie zichtbaar,  de gedeelde betekenissen. Naast deze gedeelde 
betekenissen zijn  ook patronen van betekenis waargenomen gedurende het caseonderzoek, een 
zogenaamde ordening van patronen: teampatronen, netwerkpatronen en situatiepatronen. 
 
In dit onderzoek is voor de analyse van de gegevens  het ontwerpteam nadrukkelijk betrokken. Met 
het ontwerpteam wordt het script van de chatsessie ontworpen, maar zijn ook de vragen voor de 
enquête opgesteld. De bespreking van de conceptresultaten met het ontwerpteam, vormen een 
aanleiding voor een statistische analyse met als doel om te onderzoeken of er sprake is van 
significante verbanden of verschillen. Er is gedurende het onderzoek sprake van een integratie van 
dataverzameling en data-analyse (Baarda et al., 2009, p. 185). 
 
Tijdens de chatsessie wordt de ‘Homan-vraag’ beantwoord: wat gaat er rond in het bedrijf over 
zelfsturing? Uit de chatsessie zijn gedeelde en lokale betekenisgevingen te halen. Stacey (2007) 
beschrijft dit als patronen. Bij het samenstellen van de vragenlijst voor de web survey wordt er niet 
alleen gefocust op de topsynthetrons (de meest gedeelde betekenisgevingen), omdat ik ook benieuwd 
ben naar de lokale betekenisgevingen of patronen. De betekenisgevingen uit de vervolgmeting 
worden verkregen middels een open ‘Homan-vraag’ in de web survey. Van de personen die hebben 
meegedaan aan de vervolgmeting wordt gekeken of ze zowel in het unilaterale netwerk voorkomen 
van de nulmeting als van de vervolgmeting. Er wordt bij de actoren gekeken met wie ze informeel 
spreken over het verandertraject tijdens de nulmeting, tijdens de vervolgmeting  en of er 
overlappingen in zitten. Uit deze gegevens is te destilleren of er nieuwe verbindingen zijn ontstaan 
gedurende de onderzoeksperiode en of deze meer of minder afdeling overschrijdend  zijn.  
 
In studies waarin betekenisgeving een plek krijgt wordt met enige regelmaat gebruikgemaakt van de 
toneelmetafoor. Deze metafoor wordt vaak ontleend aan het werk van Goffman (1959) over de 
dramaturgie van de dagelijkse interacties tussen mensen. Voor de ordening van de 
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omgevingsdomeinen waarin medewerkers betekenis geven is de toneelmetafoor  goed bruikbaar. 
Goffman (1959) maakt onderscheid tussen het domein ‘achter de coulissen’, het domein ‘in de 
coulissen’ en het domein ‘op het toneel’.  
 
Het domein achter de coulissen – de backstage – is het teamdomein. In dit domein vinden interacties 
tussen collega’s plaats in een bepaald team. In die interacties vindt betekenisgeving over het 
teamwerk plaats en daarmee onderscheidt het domein achter de coulissen zich van de andere 
domeinen. In die domeinen vindt namelijk betekenisgeving in teamwerk of klantenwerk plaats. Om het 
concreet te maken: als medewerkers met elkaar praten over een situatie in het verleden, geven zij 
betekenis over (klanten)werk. De driedeling in omgevingsdomeinen is de kapstok voor de ordening 
van de patronen van betekenisgeving en daarmee ook de ordening van dit onderzoek. Patronen zijn 
altijd ingebed in specifieke groepen interagerende mensen (Homan, 2013). De patronen van 
betekenisgeving verbinden medewerkers aan de omgeving waarin zij moeten werken. Het zijn de 
patronen waarmee zij hun omgeving definiëren. In dit onderzoek wordt onderscheid gemaakt tussen 
teampatronen, netwerkpatronen en situatiepatronen.  
 
De teampatronen zijn interactiepatronen waarmee medewerkers op de backstage (samen) betekenis 
geven aan het werk binnen het team. De netwerkpatronen zijn patronen van betekenisgeving 
waarmee medewerkers, tussen verschillende communities, betekenis geven aan hun werkgebied en 
de stroom van gebeurtenissen die in het werkgebied plaatsvindt en daarbuiten. De betekenisgeving 
van medewerkers in het kader van de situatiepatronen is gericht op hun optreden in (formele) 
situaties. Om te kunnen werken moeten medewerkers een beeld hebben van wat er aan de hand is, 
daarover oordelen, en dat veelal ook vertalen naar het kader waarbinnen zij hun werk uitvoeren. Het 
betreft eveneens betekenisgeving in het werk.  
 
In hoofdstuk 4 worden de patronen van betekenisgeving die binnen de drie omgevingsdomeinen zijn 
gevonden in het empirisch onderzoek uitgewerkt. 
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4 ONDERZOEKSRESULTATEN  
 
4.1 INLEIDING 
 
Van 26 april 2016 tot 17 juli 2016 heeft het empirisch onderzoek bij TRIMM plaatsgevonden, met als 
doel een antwoord te vinden op drie onderzoeksvragen:   
 
 Welke patronen ervaren medewerkers in zelfsturende teams? 
 Welke factoren belemmeren/stimuleren het samengaan van communities? 
 Hoe beïnvloeden patronen de betekenisgeving en daardoor verandering in een context van 
zelfsturende teams? 
 
De kern van dit hoofdstuk is een beschrijving van de resultaten van het empirische deel van het 
onderzoek. Eerst zal in paragraaf 4.2 de kwaliteit en verantwoording van de gegevensanalyse 
toegelicht worden. Vervolgens staat in paragraaf 4.3 de analyse van patronen centraal. Hoofdstuk 4 
wordt afgesloten met conclusies. 
 
4.2 VERANTWOORDING GEGEVENS ANALYSE 
 
Als vooronderzoek zijn de directieleden geïnterviewd met als doel scherp te krijgen wat het doel is van 
zelfsturende teams (bijlage 3). Voor deelname aan zowel de chatsessie, als het invullen van de 
vragenlijst, zijn alle medewerkers van TRIMM (inclusief het talentenprogramma van TRIMM, PIT) 
uitgenodigd om deel te nemen. Alle stappen uit het onderzoeksproces met de ChangeMirror (zoals 
beschreven in hoofdstuk 3) zijn uitgevoerd. De resultaten van de Synthetron-sessie staan schematisch 
weergegeven in bijlage 13. De kern over ‘wat er rondgaat in de organisatie’ is dat mensen behoefte 
hebben aan kaders in relatie tot zelfsturing, dat veel medewerkers onduidelijkheid ervaren en dat er 
diversiteit is tussen teams wat mensen van zelfsturing vinden. 
 
Het ontwerpteam heeft middels de samenstelling van de vragenlijst getracht verdieping aan te 
brengen op de betekenissen en meningen die tijdens de Synthetron gedeeld zijn. Om te kunnen 
meten in welke mate betekenisgevingen en meningen - door de deelnemende medewerkers - worden 
gedeeld, is er een selectie gemaakt met uitspraken uit de sessie en aan de deelnemers voorgelegd. In 
bijlage 10 is een overzicht opgenomen van de vragen en stellingen, een grafische weergave van de 
uitkomsten, alsmede de variëteit in de scores per team. Doordat gevraagd is naar het team waar 
medewerkers werken, is het mogelijk om uitspraken te doen over betekenissen die leven bij de 
verschillende respondenten, zonder dat dit naar personen herleidbaar is. Hier is ook vanuit het 
ontwerpteam op toegezien. In bijlage 12 zijn de observaties weergegeven die gedurende het 
empirisch onderzoek zijn waargenomen. Voor validatie van de observaties zijn de observaties 
voorgelegd aan het ontwerpteam. Aanvullende informatie over aantal synthetrons en percentages zijn 
toegevoegd in bijlage 7. 
 
4.3 PATRONEN 
 
Er zijn drie omgevingsdomeinen en negen hoofdpatronen van betekenisgeving die daaruit 
voortvloeien.  De hoofd- en sub patronen worden uitgewerkt op basis van interviews, observaties, de 
ChangeMirror, en de analyse van het ontwerpteam. In dit onderzoek staat betekenisgeving van 
medewerkers in een specifieke context centraal, te weten team (‘achter de coulissen’), netwerk 
(‘tussen de coulissen’) en  situatie (‘op het toneel’). De basis vormt de overtuiging  dat 
betekenisgeving van medewerkers contextueel moet worden begrepen. Dit wil zeggen dat ‘het 
acteren’ sterk afhankelijk is van de omgeving waarin het werk plaatsvindt. Het onderzoeksproces heeft  
het contextuele optreden van medewerkers in zelfsturende teams ontrafeld. Hierbij spelen patronen 
van betekenisgeving een dominante rol: ze staan centraal in dit onderzoek. De patronen geven inzicht 
in het acteren van medewerkers. Ik maak onderscheid tussen teampatronen, netwerkpatronen en 
situatiepatronen. Ik behandel hierna de patronen die binnen de drie omgevingsdomeinen worden 
ingezet om betekenis te geven.  
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4.4. TEAMPATRONEN– ‘ACHTER DE COULISSEN’  
 
De teampatronen zijn interactiepatronen waarmee medewerkers op de backstage (samen) betekenis 
geven aan werkzaamheden. De backstage is primair een informeel organisatiedomein. De formele 
organisatie is de wereld van structuur, beleid, functies, werkoverleg en dergelijke. De informele wereld 
is de wereld van psychologische behoeften, informeel leiderschap, vriendschappen, informele normen, 
gevoeligheden en dergelijke. De informele wereld is alleen kenbaar door er onderdeel van te zijn. Het 
domein achter de coulissen – de backstage – is het teamdomein. In dit domein vinden interacties 
tussen collega’s plaats in een bepaald team. In die interacties vindt betekenisgeving over het 
teamwerk plaats en daarmee onderscheidt het domein achter de coulissen zich van de andere 
domeinen. In die domeinen vindt namelijk betekenisgeving in teamwerk of klantenwerk plaats.  Ik 
onderscheid  drie hoofdpatronen, te weten reflecteren, bewegen en defensief gedrag. De 
hoofdpatronen zijn onderverdeeld in sub patronen. De teampatronen zijn weergegeven in figuur 2. 
 
 
Figuur 2: Teampatronen 
 
4.4.1 ANALYSE OBSERVATIES 
Hoofdpatroon reflecteren 
Reflecteren is een patroon van betekenisgeving dat wordt gekenmerkt door het interpreteren van 
kennis, vaardigheden en ervaring. In interacties van medewerkers leren en ontwikkelen zij met elkaar 
in het team door projecten samen te doen en hierop te reflecteren (teamontwikkelen), de inhoud en 
het proces te bespreken (reflecteren op proces) en bepaalde zaken te testen en te proberen 
(experimenteren). Deze patronen hebben een relatie met het optreden tussen de coulissen en op het 
toneel, omdat ze medewerkers voorzien van andere inzichten die zij in die omgevingsdomeinen 
kunnen inzetten ten behoeve van hun acteren De backstage is op deze wijze verbonden 
met de coulissen en de frontstage. De patronen zijn gebaseerd op observaties (bijlage 12, OB06). 
 
 
 Reflecteren op teamontwikkeling is een patroon van betekenis, dat gekenmerkt wordt door een 
spiegel voorhouden, terugkijken op samenwerkingen en daarvan leren. 
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Observaties: 
 Uitstelgedrag bij 360 graden feedback van teams en daardoor niet toekomen aan leren en 
ontwikkelen. 
 Wel meedoen met 360 graden feedback sessies, maar ontvangen feedback ontkennen. 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Wel de inhoud willen bespreken in een team, maar niet het proces omdat dat te dichtbij komt. 
 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Enkele teams hebben getest met verschillende online communicatiemiddelen voor intern 
gebruik.  Teams zijn hier vrij in. Op die manier kunnen teams kijken wat voor hun voor het 
team het beste werkt. 
 Eerst doen en vervolgens kijken wat het heeft opgeleverd is voor teams lastig, omdat men de 
gevolgen niet kan overzien. Hierdoor voelen medewerkers zich niet altijd geroepen om te 
experimenteren en vervolgens blijft vernieuwing uit. 
 
Hoofdpatroon bewegen 
Met beweging creëren medewerkers samen betekenissen, die hen helpen om zich te ontwikkelen als 
individu en/of als groep. Nieuwsgierigheid is hierbij een belangrijk woord. In hoeverre laten 
medewerkers zich al dan niet inspireren door andere collega’s om in beweging te komen. Door in hun 
interacties vragen te stellen, medewerkers af en toe op het verkeerde been  te zetten(open vragen 
stellen en verwarren) worden medewerkers aan het denken gezet en geven zij betekenis. Hierdoor 
ontstaan ontstaat verandering. De vraag die regelmatig gesteld dient te worden is wat zien we, wat 
zien we nu echt? Zien we succes? (observeren) en in hoeverre zijn we in staat om een interventie te 
doen in het team die het team in beweging zet (aanjagen). Een aantal van deze patronen hebben een 
defensief karakter: ze zijn een reactie op hetgeen er gebeurd. In dat opzicht zijn ze meer output dan 
input voor het werk.  
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Tijdens een teamsessie feedbackgeven wordt een medewerker een spiegel voorgehouden. 
De medewerker is de laatste tijd negatief. Het resultaat: de medewerker gaat enkele weken 
erna naar een ander team en bloeit op. 
 Tijdens vergaderingen geen vragen stellen, die in het informele circuit wel op tafel komen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Tijdens een overleg merkt een medewerker op dat ervaren medewerkers allemaal aan het 
observeren zijn. Ze zijn wel aanwezig, maar ze stellen geen vragen of stellen hun observaties 
niet ter discussie waardoor er niets gebeurd. 
Reflecteren op proces is een patroon van betekenis, dat gekenmerkt wordt door leren en 
ontwikkelen op het gebied van processen. 
 
Experimenteren is een patroon van betekenis, dat gekenmerkt wordt door het testen van zaken 
die voor jou als professional goed werken of als team. Bij reflecteren hoort oefenen en op basis 
van oefeningen vaststellen wat goed is gegaan en wat minder goed is gegaan.  
 
Observeren is een patroon van betekenis, dat gekenmerkt wordt door medewerkers die in het 
team actief waarnemen wat er gebeurt. Observeren gebeurt continu. Observeren kan succesvol 
zijn wanneer de observaties aan de orde worden gesteld zodat er vervolgens op gereflecteerd kan 
worden. Wanneer er niets met observaties gebeurd en het zijn dezelfde collega’s die voortdurend 
observeren kan dat ook tot irritaties leiden.  
 
Vragen stellen en verwarren is een patroon van betekenis, dat gekenmerkt wordt door collega’s 
die elkaar bevragen in het team en hiermee zichzelf helpen en het team verder helpen. Het stellen 
van vragen brengt de interactie en betekenisgeving op gang en resulteert mogelijk in verandering. 
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 Kleine successen worden soms wel gezien, maar niet benoemd, waardoor het succes van 
verandering niet samen wordt beleefd. 
 
 
 
 
 
 
Observaties 
 Een medewerker heeft een conflict met een directielid. In het team was sprake van veel  
 
Observaties: 
 Door een conflict hielden alle positieve initiatieven op en zat het team in ‘zak en as’ door het 
conflict tussen een teamlid en een collega buiten het team. 
 
Hoofdpatroon defensieve gedrag 
Defensief gedrag is een patroon van betekenisgeving dat erop gericht is te voorkomen dat een of 
meer individuen in een organisatie dreiging of schaamte ervaren. Tegelijkertijd weerhouden ze 
mensen ervan om de oorzaken van mogelijke dreiging of schaamte aan te pakken. Wat doen mensen 
op het moment dat er mogelijke dreiging of schaamte ontstaat? Op het moment dat het spannend 
wordt praten medewerkers over wij, terwijl het over ‘ik” gaat en als het over “wij gaat”, wordt “ik” 
gebruikt (wij-zij-ik). Een ander voorbeeld van defensief gedrag is je ergens aan te committeren, om 
vervolgens je er niet naar te gedragen (binden). Ook  omstandigheden er bij te betrekken is een 
voorbeeld van defensief gedrag (afschuiven) of om te gaan relativeren (de betrekkelijkheid inzien). 
(Bijlage 12) 
 
 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Op het moment dat het om jezelf gaat kies je ervoor om in wij termen te praten , hierdoor 
afstand creëren en wanneer het om je team gaat, praat je in ik termen. 
 “Wij zijn nog lang niet klaar voor zelfsturing”. 
 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Het is goed om de ‘stand-up’ (overleg) weer in te voeren, als iedereen het wil, dan ga ik 
akkoord. Vervolgens is de persoon die zich in eerste instantie heeft gecommitteerd niet bij de 
stand-up. 
 
 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Gedurende de transitie naar een nieuw informatiesysteem wordt er gewerkt met een 
projectgroep die de begeleiding van de transitie verzorgd.  Op het moment dat enkele leden 
worden aangesproken van de projectgroep, wordt er gewezen naar andere  leden van de 
projectgroep.  
 “Pff, ik weet niet wat ik er mee moet, de directie is ook niet duidelijk over de verwachtingen” 
“wie zegt me nu wat ik moet doen?”. 
Aanjagen is een patroon van betekenis, dat gekenmerkt wordt door medewerkers die in staat zijn 
om als eerste actie te ondernemen of om als eerste iemand te volgen met een idee. Medewerkers 
die het durven om initiatief te nemen met als gevolg dat zijn of haar persoonlijke ontwikkeling 
gestimuleerd worden, maar ook de groepsontwikkeling. Andersom kan het ook gebeuren wanneer 
een teamlid geconfronteerd wordt dat het team hier ook mee besmet raakt.  
 
Wij-zij-ik  is een patroon van betekenis, dat gekenmerkt wordt door het gesprek afstandelijk te 
houden door te spreken in termen van ‘onze verantwoordelijkheid’ en wat ‘wij zouden moeten 
doen’ (‘we zouden wat meer aandacht moeten besteden aan deze problemen’) in plaats van ‘ik’ te 
gebruiken. 
 
Binden is een patroon van betekenis, dat gekenmerkt wordt door het ervaren van dreiging over 
schaamte. Je teamleden zetten je onder druk je te committeren, je zegt dat je je committeert 
ongeacht of het echt zo is (‘oké, ik doe mee’). 
 
Afschuiven is een patroon van betekenis, dat gekenmerkt wordt door als je aanpak/ gedrag niet 
effectief is, beschuldig je de omstandigheden en/ of anderen (‘medewerkers willen gewoon niet 
veranderen’ of ‘managers willen gewoon niet naar ons luisteren’). 
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Observaties: 
 Over de implementatie van het softwarepakket: “ach, hier komen we ook wel weer overheen”. 
 
4.4.2 ANALYSE RESULTATEN CHANGEMIRROR 
Zoals in hoofdstuk 2 aangegeven houden betekenis(sen) die individuele medewerkers toekennen aan 
zelfsturing nauw verband met de informele netwerken waar ze deel van uitmaken. Op grond van de 
literatuur mag dan ook worden verondersteld dat binnen teams (min of meer) gedeelde 
betekenisgevingen bestaan. In dit onderzoek is gekeken naar zowel verschillen tussen teams als naar 
de variëteit in betekenis binnen de teams. Daartoe zijn de vragen van de vragenlijst (naar dat wat er 
informeel rondgaat en de stellingen) gekoppeld aan de teams. In dit onderzoek is de directie ook een 
team. 
 
Alle statements uit de Synthetron-sessie en de enquête zijn door het ontwerpteam bekeken op 
mogelijke verschillen en daarbij komt naar voren dat er behoefte is aan kaders (bijlage 10, 10-1)  De 
geselecteerde uitspraken hebben betrekking op de hypothese: de handelingsruimte bij zelfsturende 
teams wordt bepaald door kaders voor inrichting en werkwijze van teams en door de organisatie brede 
spelregels.  
 
Op het statement: ieder team kan volledig zijn eigen koers bepalen en zal dan zelf wel gaan merken 
waar de kaders liggen. Kaders horen niet vooraf te worden gegeven aan de teams scoort het 
directieteam oneens of neutraal. Ondanks het minimale aantal personen in het directieteam lijkt dit 
toch bijzonder in relatie tot het begrip zelfsturing en de behoefte van medewerkers om kaders. Op het 
statement: mensen hebben behoefte aan kaders, geeft 80% van de steekproef aan regelmatig of 
continue die behoefte te hebben. Binnen het kleine directie team is verschil van mening over het 
volgende statement: mensen hebben regelmatig of continu behoefte  aan kaders. Ook bij het 
statement  ‘zelfsturing is volgens mij dat je zaken zelf oppakt en regelt. Zelf betekent dan individueel of 
met je team. Communicatie over wat wel/niet is daarbij essentieel wordt er wisselend gedacht binnen 
het directie team. De directie scoort 0% bij het statement zelfsturing is een manier van werken zonder 
kaders opgelegd te krijgen. Met dit statement is de directie het gedeeltelijk mee eens of mee eens. De 
directie vindt ook dat er geen kaders zijn, terwijl teams als Bizapps, Bravo, HR, Backbone kaders 
ervaren. Bij de teams wordt zeer verschillend gescoord op het statement, we weten dat we vrijheden 
hebben gekregen, maar weten niet waar die vrijheden eindigen. Hierdoor ontstaat onzekerheid en 
schiet het niet echt op met het nemen van beslissingen. Bizapps, Backbone, Directie, HR scoren hier 
hoger dan gemiddeld op en zijn het hier gedeeltelijk mee eens of mee eens. Bravo, Fronteers, S&M, 
Stormtroopers en overige scoren beduidend minder en onder het gemiddelde. De ruwe resultaten van 
deze analyse zijn te vinden in bijlage 11. 
 
De conclusie van de analyse, is dat de zoektocht naar kaders in de teams zelf ontdekt moet worden. 
De directie ‘trekt zijn handen er vanaf’, maar vindt er ondertussen van alles van. De diversiteit ten 
aanzien van de omgang met vrijheid en als gevolg daarvan onzekerheid leent zich voor meer 
uitwisseling onderling. Tussen teams is er  veel verschil van inzicht hoe om te gaan met kaders. Uit de 
chats (bijlage 10, 10-5) blijkt dat medewerkers graag meer ondersteuning willen bij het ‘zelfsturend’ 
worden. Ze zouden graag team overstijgende hulp krijgen.  
 
4.4.3 ANALYSE DOOR ONTWERPTEAM 
De observaties en de uitkomsten van de ChangeMiror in relatie tot teampatronen zijn zeer herkenbaar 
door eigen ervaringen van de ontwerpteamleden binnen de teams. Herkend werd dat 
teamontwikkeling nog vooral iets is dat voor de teams ‘van buiten’ komt. Er wordt binnen de teams in 
sommige gevallen ‘geobserveerd’ en de medewerkers geven in de relaties ‘tussen de coulissen’ 
vervolgens betekenis aan de teamdynamica. Het ontwerpteam herkent de uitkomsten van de 
ChangeMirror dat teams onvoldoende ondersteuning krijgen bij het ‘zelfsturend’ worden. “Zelfsturing is 
De betrekkelijkheid inzien is een patroon van betekenis, dat gekenmerkt wordt als de situatie 
bedreigend of ongemakkelijk is, relativeer het probleem opdat het weer hanteerbaar is (‘we 
moeten het niet erger maken dan het is’). 
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geen lineair proces is, de werkelijkheid is veel complexer”, is een opmerking die tijdens de chatsessie 
veel weerklank vond.  
 
4.4.4 CONCLUSIE 
De belangrijkste conclusie is dat teams het leren en veranderen zelf moeten uitzoeken. Medewerkers 
geven aan dat ze graag ondersteuning zouden willen krijgen bij het ‘zelfsturen’. De directie laat het 
initiatief bij medewerkers, maar vind er ondertussen van alles van.  
 
4.5 NETWERKPATRONEN – ‘TUSSEN DE COULISSEN’ 
 
De patronen van betekenisgeving die in deze paragraaf worden beschreven, hebben betrekking op de 
uitvoering van het werk ‘tussen de coulissen’. Medewerkers betreden het netwerkdomein wanneer het 
domein van het team zich achter hun sluiten en zij zich oriënteren op hun werk in contact met andere 
collega’s en klanten. Het netwerkdomein wordt verlaten wanneer ze terugkeren in het team of in een 
formele situatie belanden met collega’s en directie. In zowel ‘tussen de coulissen’ als ‘op het toneel’ is 
er sprake van betekenisgeving over het werk. In dat geval is er sprake van netwerkpatronen wanneer 
dit ‘tussen de coulissen’ gebeurd. Medewerkers van verschillende teams staan continue tijdens 
informele momenten met elkaar in interactie. Die stroom van gebeurtenissen beïnvloed de 
betekenisgeving. Medewerkers kijken vanuit de coulissen  naar het publiek en interpreteren wat er 
gebeurt. Op het moment dat zij ervoor kiezen om in de stroom van gebeurtenissen te interveniëren 
verlaten zij de coulissen en betreden zij het toneel  Ik onderscheid twee netwerkpatronen, te weten 
verbinden en organiseren. Dit zijn de hoofdpatronen. De hoofdpatronen zijn onder te verdelen in sub 
patronen. Deze zijn weergegeven in figuur 3. 
 
 
Figuur 3: Netwerkpatronen 
 
Tussen de coulissen komen medewerkers en klanten van verschillende teams elkaar tegen. Hier 
ontstaan patronen van betekenisgeving tussen teams en tussen medewerkers van verschillende 
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teams. In deze zogenaamde netwerken worden relaties gelegd (verbinden) en komen allerlei zaken 
op gang (organiseren).  
 
 
4.5.1 ANALYSE OBSERVATIES 
 
Hoofdpatroon verbinden 
Verbinden is een patroon van betekenisgeving wat wordt gekenmerkt door het bundelen van sterke 
en/of zwakke relaties. Een kenmerk van dit patroon is diversiteit. Verbinden begint op het moment dat 
een medewerker bij zijn/haar eerste werkdag kennismaakt met zijn collega’s, maar ook andere 
collega’s treft, de zogenaamde overlappende netwerkstructuren. Een kenmerk van veel sociale 
netwerken is dat er sprake is van overlappende clusters, waarbij mensen deel uitmaken van 
verschillende relatienetwerken. Wanneer mensen vaak dezelfde contact opzoeken (aantrekken) blijft 
verandert er minder snel wat aan de voedingsbodem. Dat gebeurt ook minder snel wanneer de rijke 
teams rijk blijven en de arme teams arm blijven. Medewerkers die binnen hun coalities hun territorium 
bewaken dienen in een verandering geen aandacht te krijgen (het bevestigen en/of opleggen van 
claims en definities over wat waar, juist en goed is). Deze mensen vertrekken of raken besmet met het 
verandervirus van anderen. Zeker wanneer er ‘geluiden’ ontstaan die deze groep doet overtuigen 
(rumoer). Er ontstaan nieuwe betekenissen en als deze breed worden gedragen, worden lokale 
betekenissen globale betekeniswolken. Als alle contacten in een netwerk verbroken worden, leidt dat 
ook tot nieuwe betekenissen (beëindigen). Wanneer een organiseren van de ene naar de andere 
verandering gaat, ontstaat er bij de medewerkers vaak verandermoeheid (activeren). Medewerkers 
halen in dat soort gevallen hun schouders op. “Het waait wel weer over”. Ideeën ontstaan, wanneer 
nieuwe mensen worden gesproken (huppelen). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Observaties:  
 Er zijn communities bij de case organisatie die historie met elkaar gemeen hebben, elkaar 
opzoeken tijdens werktijd en daarbuiten. Voor buitenstaanders is het moeilijk om daar ‘tussen’ 
te komen. 
 
 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Een goed lopend team weigert werk uit handen te geven aan andere teams, ondanks de 
drukte.  
 Een medewerker van team X verlaat team X voor team Y wat goed draait, waar veel werk is, 
een bestaand cluster. De medewerker kiest er niet voor om samen met anderen een nieuw 
team te beginnen. 
 
 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Medewerkers van een bepaald team die zich in formele overleggen bewust niet laten zien. 
Aantrekken is een patroon van betekenisgeving dat wordt gekenmerkt door mensen die vaker 
contact met elkaar hebben, vaker overeenstemming hebben, dan contact tussen mensen die van 
elkaar verschillen. Aantrekking vindt plaats wanneer mensen op grond van bepaalde gedeelde 
eigenschappen overeenstemming hebben. Denk aan gedeelde status, aan geslacht, leeftijd, 
geloof, opleiding, beroep, sociale klasse, gedrag en ambities. 
 
 
 
Het rijker worden van de rijken en het armer worden van de armen is een patroon van 
betekenisgeving dat wordt gekenmerkt door groeiende ongelijkheid. De kans dat mensen zich bij 
een bestaand succesvol team of community in een netwerk aan willen sluiten is groot. Er is sprak 
van uniforme kansverdelingen bij het creëren van nieuwe connecties.  
 
 
Het bevestigen en/of opleggen van claims en definities over wat waar, juist en goed is, is een 
patroon van betekenisgeving dat wordt gekenmerkt door het verdedigen van het 'perceptuele 
regime' tegen aanvallen van groepsleden die de werkelijkheid op een andere manier zien. 
Betekenis wordt bevestigt of opgelegd door rationaliseren, macht en overtuigingen. 
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 Wij hebben de resources van ondersteunden teams niet nodig. Wij hebben een andere 
mentaliteit, wij regelen zelf wel ondersteuning.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Een medewerker heeft een conflict met een van de directieleden. Het team gaat mee in de 
negatieve beleving van de medewerker. Het team raakt verstrikt met zichzelf.  
 Door het vertrek van een klant ontstaat de situatie dat een deel van een team zich bij een 
ander team aansluit, een paar collega’s naar andere teams vertrekt en weer anderen 
vertrekken bij de caseorganisatie. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Observaties: 
 Het vertrek van een medewerker uit een team naar een ander team leidt tot minder frustratie 
in het oude team en tot nieuwe energie in het nieuwe team en bij de medewerker. 
 Het vertrek van een klant waar een team volledig voor werkt leidt tot nieuwe patronen van 
betekenis. Medewerkers sluiten zich bij andere teams aan of vertrekken. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 “Ik kan het woord zelfsturing niet meer horen”. 
 “We zijn nog niet klaar voor zelfsturende teams”. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Een medewerker die het initiatief neemt om met een paar andere medewerkers uit andere 
teams naar een bedrijf te gaan wat zich met zelfsturing bezighoudt.  
 Medewerkers die het initiatief nemen om team overstijgend kennissessies te beleggen over 
een bepaald thema. 
 
 
 
 
Rumoer is een patroon van betekenisgeving dat wordt gekenmerkt door beïnvloeding van elkaar 
en tussen teams. Leden van lokale communities  waar nieuwe inzichten en creatieve 
betekenisgevingen ontstaan hebben de neiging om hierover met anderen te gaan communiceren. 
Deze zogenaamde zendingsdrang kan tot verschillende effecten leiden. Collega’s kunnen 
aangeven ‘niets van aantrekken’. Er verandert dan  op globaal niveau weinig. Een tweede gevolg 
kan zijn dat buren besmet raken met de nieuwe ideeën en gaan proberen die ideeën verder te 
brengen in het netwerk. Alleen wanneer een groep medewerkers met nieuwe betekenisgevingen 
zou komen, kan dit tot grootschalige veranderingen leiden. 
 
 
Beëindigen is een patroon van betekenis dat ertoe leidt dat er allerlei netwerkverbindingen 
verbroken worden. Als dit patroon van betekenis vaak plaatsvindt, ontstaat er een ‘netquake’ 
waarbij netwerk van topologie verandert. Er ontstaan overal andere culturele waarden en hand in 
hand daarmee andere relationele kliks en dus gaan netwerkpatronen verschuiven.  
 
 
Activeren is een patroon van betekenis dat wordt gekenmerkt door verandermoeheid. Bij dit 
patroon van betekenis speelt ervaring een belangrijke rol. Met wat voor ervaringen zijn 
medewerkers in een eerder stadium in de organisatie, in het team, buiten de organisatie in 
aanraking gekomen met verandering en op welke manier. Ook werkdruk, angst, vermoeidheid 
kunnen er toe leiden dat de activeringskracht relatief laag is. 
 
 
Huppelen is een patroon van betekenis dat wordt gekenmerkt door de inzet van de sociale 
netwerken. Granovetter (1983) maakt onderscheid tussen sterke relaties en zwakke relaties. Rond 
huppelen verloopt vooral via bestaande zwakke relaties. De kans op nieuwe ideeën is in een 
bestaande groepen niet zo groot. Nieuwe ideeën doe je vooral op door contacten met mensen uit 
andere groepen. 
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Hoofdpatroon organiseren 
Organiseren is een patroon van betekenisgeving wat wordt gekenmerkt door (spontane) activiteiten 
die ontstaan en door beïnvloeding van elkaar en tussen teams (activiteiten). Een kenmerk van 
organiseren is dat dit niet uitgesproken een globaal of individueel  patroon is. De ene keer neemt een 
individu  de moeite om iets van de grond te krijgen en organiseert een activiteit en de andere keer 
wordt dit met een aantal collega’s gedaan. Deze initiatieven kunnen weer tot nieuwe betekenissen 
leiden tussen verschillende communities.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Het organiseren van activiteiten waarbij er mogelijkheid is voor verbinding en ontmoeting. 
Voorbeelden daarvan zijn: een muziekfestival en een kussengevecht. 
 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Tijdens de casestudy nam een medewerker het initiatief om zelfsturingsintervisie te 
organiseren. 
 Tijdens de casestudy nam een medewerker het initiatief om bijeenkomsten te organiseren om 
ervaringen uit te wisselen over hoe anderen met zelfsturing omgaan. 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Van teams wordt verwacht dat ze zelfsturen, echter worden de teams nog onvoldoende 
gefaciliteerd in goede informatievoorziening. 
 
4.5.2 ANALYSE RESULTATEN CHANGEMIRROR 
Sociale netwerken bestaan uit twee elementen: individuen (‘nodes’) en relaties (‘ties’). Bijlage 8 laat 
allereerst de zogenaamde unilaterale relaties zien. Dit zijn eenzijdige verbindingen 
(communicatielijnen). Het unilaterale netwerk laat alle enkelvoudige verbindingen zien. Dat betekent 
dat een respondent vanuit zijn/haar perspectief aangeeft met een collega te leren of er over in gesprek 
te zijn, wat niet wil zeggen dat dat omgekeerd ook het geval is (de pijlen wijzen dan ook maar naar 
één richting). Te zien is dat de unilaterale relaties  zich over de hele organisatie bevinden. Tussen de 
teams  en binnen de teams vindt veel interacties plaats. Als we kijken naar het zogeheten reciprocal 
netwerk (wederzijds netwerk, waarbij A zegt dat hij veel met B praat en andersom B ook aangeeft dat 
hij veel met A praat) dan ontstaat het beeld zoals bijlage 9 dat laat zien. Ook de reciproke relaties 
lopen door de hele organisatie. In termen van Homan (2006, 2013) zien we een aantal communities 
die terug te herleiden zijn naar teams, zoals de directie. Je kunt spreken van een communities omdat 
er veel wederkerig contact is. 
 
4.5.3 ANALYSE DOOR ONTWERPTEAM 
Tussen de teams  en binnen de teams vindt veel interacties plaats (bijlage 8 en bijlage 9). Deze 
uitkomst bleek voor het ontwerpteam verrassend. Er werden meer eilanden verwacht. Het 
ontwerpteam herkent zich in de patronen die uit de observaties naar voren zijn gekomen. Er is veel 
onderling contact tussen medewerkers en teams. Het ontwerpteam pleit voor meer diversiteit om 
Activiteiten organiseren is een patroon van betekenis dat wordt gekenmerkt door het 
samenbrengen van mensen. Tussen de coulissen zijn allemaal communities actief. Het 
organiseren van activiteiten gebeurt op verschillende niveaus, zo worden soortgenoten opgezocht 
om kennis te delen, vinden er ‘meet-ups’ plaats met collega’s van andere organisaties of worden 
activiteiten georganiseerd om te ontspannen.  
 
 
 Spontaan veranderen is een patroon van betekenis dat wordt gekenmerkt door ideeën en/of 
activiteiten die ontstaan vanuit  en tussen lokale communities. Kenmerkend voor spontane 
verandering is dat deze manier van verandering niet te voorspellen is.  
 
 
 
Delen en beschikken van/over informatie is een patroon van betekenis dat wordt gekenmerkt door 
de beschikbaarheid van informatie om zelf te kunnen sturen. 
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bijvoorbeeld een patroon van betekenisgeving als aantrekken tegen te gaan. Bijvoorbeeld door 
activiteiten te organiseren voor de gehele organisatie zodat er op meerdere niveaus betekenis kan 
worden gegeven in interactie (bijlage 6, OT 3) 
4.5.4 CONCLUSIE 
Er is zeer veel wederkerig contact in de organisatie. Deze situatie leent zich uitstekend voor 
verandering. Het faciliteren van ontmoeting is en blijft een continue proces. Teams worden 
onvoldoende voorzien van informatie om zelf te kunnen sturen. 
 
4.6 SITUATIEPATRONEN – ‘HET TONEEL: DE PLEK WAAR HET SPEL WORDT GESPEELD’ 
 
Als medewerkers van het teamdomein of het netwerkdomein in het situatiedomein stappen, 
interveniëren zij in de gebeurtenis zoals deze bezig was zich te voltrekken. Als medewerkers, leiders, 
managers door de coulissen stappen en het toneel betreden, is er geen weg meer terug. Daar wordt 
een act opgevoerd.. Medewerkers in het situatiedomein zijn zichtbaar op het toneel en medewerkers 
zullen zich zoveel mogelijk gedragen conform de directie community. De situaties die zich op het 
toneel afspelen hebben een divers karakter, maar hebben veelal met elkaar gemeen dat bemoeienis 
in de beleving van management in de stroom van gebeurtenissen, om de een of andere reden, 
noodzakelijk is. 
 
Het is het onderscheid tussen ongevraagde en (deels) gevraagde bemoeienis. Tussen alerte 
medewerkers in de coulissen en een roepende klant. In beide gevallen betreden medewerkers echter 
het toneel. Op dat toneel zijn er spelers, is er een gebeurtenis en moet er een verhaal volgen. 
Medewerkers moeten erachter komen waar ze precies in beland zijn en welk verhaal zij het meest 
wenselijk vinden. Dat veronderstelt betekenisgeving vanuit de wetenschap dat een vorm van handelen 
onvermijdelijk is als het toneel eenmaal is betreden. Het situatiedomein is het meest zichtbare domein 
van het directieoptreden en eindigt wanneer de situatie achter zich hebben gelaten en zich weer 
bevinden tussen of achter de coulissen, bijvoorbeeld tijdens een werkoverleg. Ik onderscheid vier 
hoofdpatronen, nemen van management initiatief, beïnvloeden, omgaan met angst en deelnemen in 
interactie. Deze zijn weergegeven in figuur 4. De hoofdpatronen zijn vervolgens opgedeeld in sub 
patronen. 
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Figuur 4: Situatiepatronen  
 
4.6.1 ANALYSE OBSERVATIES 
De situatie als domein van betekenisgeving. Medewerkers worden ‘op het toneel’ geconfronteerd met 
allerlei interacties over zelfsturende teams. Medewerkers worden voortdurend geconfronteerd met 
paradoxen die te maken hebben met sturing en zelfsturing (nemen van management initiatief), in de 
situaties worden verklaringen gegeven voor de te bepalen koers van de organisatie (beïnvloeden). In 
dit domein is het voor directie en management belangrijk dat zij goed toelichten hoe ze naar bepaalde 
zaken kijken en is het belangrijk om medewerkers het vertrouwen te geven (omgaan met angst). Een 
ander belangrijk kenmerk in situaties is, wie neemt er deel aan de contactmomenten (deelnemen in 
interactie) en wie is er afwezig. 
 
Hoofdpatroon nemen van management initiatief 
Nemen van management initiatief is een patroon van betekenis dat wordt gekenmerkt door de manier 
waarop het management handelt in een zelfsturende context en welke betekenis medewerkers 
daaraan geven.  Zelfsturing wordt niet zomaar omarmd en daarnaast is de valkuil van het 
management om alsnog allerlei dingen in gang te zetten (bijlage 12, OB05). Op het moment dat 
medewerkers problemen hebben, dan is de valkuil van de directie om deze problemen weg te nemen 
(vernieuwing creëren door problemen op te lossen). De vraag is wat het gevolg hiervan is. Leidt dit er 
toe dat medewerkers op die manier geholpen worden met een oude manier van handelen of leidt dit 
er toe dat medewerkers geconfronteerd worden met ‘oud-gedrag’ van een manager/directielid met als 
gevolg dat er geen verandering op gang komt (vernieuwing via oude structuren). Onduidelijkheid in de 
betekenissen ontstaat wanneer leren wordt aangemoedigd en vervolgens medewerkers geen ruimte 
krijgen om vernieuwing toe te passen (leren en tegelijk beschermen wat we bedacht hadden). Angst 
speelt hierbij ook een belangrijke rol. Waarbij ‘vroeger’’ de medewerker het stilzwijgen werd opgelegd 
als hij met een idee kwam, wordt er in een zelfsturende organisatie initiatief verwacht (angst om fouten 
te maken, terwijl leren wordt aangemoedigd).. Een ander kenmerk is dat het management zichzelf in 
staat acht om het geheel te overzien (subject-object relatie) (bijlage 12). 
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Observaties: 
 Op het moment dat een medewerker het te druk heeft, regelt de directie extra mankracht in 
plaats van het team. 
 Een gefrustreerde medewerker: ‘de directie regelt tenminste werk voor mij, dat doet mijn team 
niet’. 
 
.  
 
 
 
 
Observatie: 
 Vernieuwing wat door medewerkers wordt ingezet, wordt niet geaccepteerd door directie. 
Gevolg is dat de vernieuwing van medewerkers niet snel meer zal plaatsvinden. 
 
 
 
 
 
 
Observatie: 
 Op het moment dat bepaalde werkzaamheden niet goed dreigen te gaan en het gaat 
herhaaldelijk mis, komt er een enorm druk op deze werkzaamheden te liggen en op deze 
mensen. Er ontstaat negatieve energie en medewerkers kunnen niets meer goed doen.   
 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Wij van het management weten wel hoe het moet, jullie als medewerker moeten zus of zo. 
 “Maak eerst maar een plan, dan kijken we wel verder”, management richting medewerker. 
 
Hoofdpatroon beïnvloeden 
Beinvloeden is een patroon van betekenis dat wordt gekenmerkt door de manier waarop het verhaal 
verteld wordt en geïnterpreteerd kan worden. Welke ervaringen, informatie (waarom van een 
verandering), interacties en verhalen komen tot medewerkers en wat is uiteindelijk het globale 
resultaat van al deze geluiden die het maken of verandering al dan niet ontstaat. Wat kan een 
medewerker aan elkaar relateren van de verschillende aanwijzingen ten behoeve aan een 
aannemelijk verhaal over wat er aan de hand is. 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Gedurende de casestudy werd duidelijk dat met name het waarom van veranderen niet 
duidelijk was bij veel medewerkers. Het waarom van de zogenaamde zenders (directie) is er 
wel, maar komt niet over bij de ontvangers (medewerkers). Hierdoor ontstaat met name 
onbegrip. Waarom veranderen en welk probleem moet het oplossen? (Bijlage 12, OB09 en 
OB10). 
 
 
Angst om fouten te maken, terwijl leren wordt aangemoedigd is een patroon van betekenis dat 
wordt gekenmerkt door een paradox. Enerzijds is er angst bij medewerkers aanwezig om fouten te 
maken en anderzijds wordt leren aangemoedigd.  
 
Het waarom van veranderen is een patroon van betekenis, dat gekenmerkt wordt door het 
narratief dat in de organisatie de ronde gaat waarom er veranderd wordt.  
 
Subject-object relatie is een patroon van betekenis wat gekenmerkt wordt door jezelf als een 
denkende en initiërende partij beschouwen die in staat is veranderen toe te passen op 
afhankelijke en reactieve anderen. 
 
Leren en tegelijk beschermen wat we bedacht hadden is een patroon van betekenis dat wordt 
gekenmerkt door een paradox. Enerzijds wordt er verwacht dat medewerkers leren en anderzijds 
wordt hetgeen beschermt wat eerder is bedacht. 
Vernieuwing creëren door problemen op te lossen is  een patroon van betekenis dat wordt 
gekenmerkt door een paradox. Enerzijds wordt vernieuwing gestimuleerd, maar anderzijds wordt 
dit gedaan doordat management de problemen oplost. 
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Hoofdpatroon omgaan met angst  
Omgaan met angst is een patroon van betekenisgeving dat wordt gekenmerkt door de emoties die 
gepaard gaan met de verandering. Sociale controle boezemt angst in bij medewerkers, medewerkers 
hebben het gevoel ergens op afgerekend te worden (angst om open kaart te spelen). Bij continue 
verandering is geen plaats voor plannen, dat vraagt omgang met paradox en onvoorspelbaarheid 
(omgang met onvoorspelbaarheid).  
 
 
 
 
 
 
Observaties: 
 Gedurende overleggen wordt lang niet alles gezegd, omdat collega’s sociale druk ervaren als 
ze open zijn over bijvoorbeeld hun teamomzet. Gesprekken worden vervolgens voortgezet bij 
de koffieautomaat. Gedrag in groepen wordt bepaald door sociale normen. 
 
 
 
 
 
 
Observaties 
 In een organisatie waarbij ‘continue verbetering’ centraal staat, staat de dagelijkse gang van 
zaken voortdurende ter discussie. Medewerkers krijgen te maken met meer ‘zeggenschap’ 
hierover, maar ze krijgen ook te maken met onvoorspelbaarheid. Uit de observaties bleek dat 
medewerkers zich niet altijd gesteund voelen door een management en/of een coach hierin. 
“Zelfsturing betekent niet dat je als team of als individu geen coaching wil over hoe je dat goed 
inricht of omgaat met onvoorspelbaarheid” 
 
Hoofdpatroon deelnemen in interactie 
Deelnemen is een patroon van betekenis dat wordt gekenmerkt door de aan-of afwezigheid van 
personen aan interactie (vertegenwoordigen) 
 
 
 
 
 
Observaties 
 Tijdens overleggen kiezen teams of vertegenwoordigers van teams er voor om bewust niet 
aanwezig te zijn. Hierdoor onttrekken teams zich aan het algemene organisatiebelang.  
 De aanwezigheid van directieleden tijdens overleggen. Ondanks afspraken zijn ze niet altijd 
aanwezigheid en dat roept vragen op. 
 
4.6.2 ANALYSE RESULTATEN CHANGEMIRROR 
Het situatiedomein is het meest zichtbare domein van het directieoptreden en eindigt wanneer de 
situatie achter zich hebben gelaten en zich weer bevinden tussen of achter de coulissen, bijvoorbeeld 
tijdens een werkoverleg. De inzet van de ChangeMirror als instrument heeft opgeleverd dat er 
betekenisgeving ontstond voor bepaalde statements. Dit zijn gedeelde betekenissen die in dit kader 
ook patronen worden genoemd. 
 
Uit de resultaten van de ChangeMirror blijkt dat 80% van de respondenten behoefte heeft aan kaders. 
Waar houdt zelfsturing op is de vraag? 40% van de respondenten vindt de ontwikkeling van zelfsturing 
zeer plezierig voor zelfontplooiing (bijlage 10).  Dit wordt onderstreept met de volgende quote: 
 
“Zelfsturing past bij TRIMM en onze ‘way of working’. Zelfsturing biedt veel kansen en mogelijkheden 
(bijv. voor het opzoeken van kaders)” 
 
Vertegenwoordigen is een patroon van betekenis dat wordt gekenmerkt door de bewuste aan- of 
afwezigheden van een medewerker aan interactie. 
 
Angst om open kaart te spelen is een patroon van betekenis, dat wordt gekenmerkt door de angst 
die medewerkers hebben omdat ze in de veronderstelling zijn dat ze ergens op af worden 
gerekend. 
 
Omgaan met onvoorspelbaarheid is een patroon van betekenis dat wordt gekenmerkt door  de 
manier waarop mensen omgaan met zaken die niet te voorzien zijn en de ondersteuning die ze 
daarbij krijgen. 
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Een belangrijke voorwaarde voor succes bij zelfsturing geven respondenten aan is ondersteuning. De 
rollen en verantwoordelijkheden binnen en buiten het team moeten duidelijk zijn. Twee respondenten 
daarover: 
 
“Coaching/begeleiding door mensen die het TRIMM brede perspectief hebben en in staat zijn te 
denken op een abstractie niveau wat even iets hoger ligt dan de 'day-to-day' praktijk binnen een team. 
In sommige gevallen kunnen/doen de teamleads dit, maar soms lijkt dit ook te ontbreken” 
 
“Het is soms moeilijk om knopen door te hakken en zelf baas te zijn” 
 
4.6.3 ANALYSE DOOR ONTWERPTEAM 
Het ontwerpteam heeft een aantal conclusies getrokken op basis van bovenstaande uitkomsten. In de 
eerste plaats waren de uitkomsten herkenbaar door eigen ervaringen van de ontwerpteamleden. 
Herkend werd dat zelfsturing nog vooral iets is dat voor de teams ‘van buiten’ komt en dat het ook 
ervaren wordt als een vorm van ‘moeten’ (bijlage 6, OT3) “De directie wil nog wel eens denken dat 
verandering een lineair proces is, terwijl de werkelijkheid veel complexer is”, is een opmerking van een 
van de leden van het ontwerpteam. Ook herkend werd dat initiatieven van medewerkers niet altijd 
worden gesteund door directie. Hierdoor blijft vernieuwing en initiatief uit.  
 
Voor het ontwerpteam is met name beïnvloeden opvallend. Beinvloeden is een patroon van 
betekenisgeving dat wordt gekenmerkt door het aan elkaar relateren van de verschillende 
aanwijzingen ten behoeve van een aannemelijk verhaal over wat er aan de hand is. Voor veel 
medewerkers is het waarom van zelfsturing niet duidelijk en hebben daar in de interactie met collega’s 
van het team, buiten het team en op het toneel ook onvoldoende duidelijkheid over gekregen (bijlage 
6, OT3). 
 
Volgens het ontwerpteam is het onduidelijk wat de directie nu van medewerkers en/of teams verwacht 
en dat zorgt voor onrust. Verder heeft het ontwerpteam geconcludeerd dat het een goed moment is 
om te kijken hoe ‘de verandering’ bij TRIMM gaat. Er wordt vaak over mensen gesproken, maar 
zelden met de mensen en dit is een goed instrument wat ingezet wordt als onderzoeksinstrument en 
tevens als interventie aldus het ontwerpteam. Volgens het ontwerpteam staan medewerkers wel open 
voor vernieuwing, echter is zelfsturing uit de lucht komen vallen als label. Medewerkers bij TRIMM 
ervaren al langere tijd de vrijheid die bij zelfsturing ‘past’. (bijlage 10, 10-7)Tijd lijkt naar waarneming 
van het ontwerpteam hierbij vaak een zeer beperkende factor. Vergaderingen in teams gaan op aan 
allerlei inhoudelijke vergaderingen en er wordt maar weinig tijd gemaakt om het met elkaar te hebben 
over  processen of terug te kijken wat er is geleerd. 
 
4.6.4 CONCLUSIE 
Mijn eigen duiding van deze verschillende betekenisgevingen is dat het lijkt alsof men op elkaar wacht 
zonder dat men met elkaar op gelijkwaardig niveau tot uitwisseling van betekenissen overgaat. Deze 
duiding is gedeeld met het ontwerpteam, de vertegenwoordiging van de organisatie. De leden van het 
ontwerpteam herkennen zich in dit beeld.  In de interactie met de medewerkers is het belangrijk dat de 
directie het waarom van veranderen omdat daar betekenis wordt gegeven aan verandering en aan 
zelfsturing. 
 
4.7 SAMENVATTING RESULTATEN 
 
Een van de belangrijkste conclusies is er dat er sprake is van gedeelde patronen, gedeelde 
betekenissen die voort zijn gekomen uit de interventie van de ChangeMirror. Voorbeelden hiervan zijn 
dat medewerkers behoefte hebben aan kaders, dat er onduidelijkheid heerst over het begrip 
zelfsturing, dat het waarom van verandering niet helder is bij medewerkers en dat medewerkers 
behoefte hebben aan coaching.  
 
De directieleden die zijn geïnterviewd hebben als betekenisgeving dat medewerkers alle ruimte krijgen 
om initiatieven te nemen en eigen verantwoordelijkheid te dragen, maar dat ze deze ruimte niet 
nemen. Wat opvalt is dat het waarom van zelfsturing duidelijk is voor de directieleden: ‘om mee te 
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bewegen met de klant, de markt en dat zij in de veronderstelling zijn dat HBO plusser geen 
management nodig hebben, denken zij dat zelfsturing voor TRIMM het beste is. Binnen de drie 
directieleden leven verschillende beelden over hoe medewerker naar zelfsturende teams kijken. Een 
van de directieleden heeft geen idee, terwijl de andere twee denken dat medewerkers kaders willen. 
Dit beeld is de betekeniswolk van de zenders.  
 
Uit de uitkomsten van de ChangeMirror blijkt dat het ‘waarom’ van zelfsturende teams nog beter 
uitgelegd kan worden. Directie mengt zich wel in de interactie, maar het zenden over het waarom van 
verandering draagt mogelijk aan meer begrip. Dit is de betekeniswolk van de ontvangers. Dit is ook de 
beleving onder de leden van het ontwerpteam. Het reciprokal netwerk van de caseorganisatie laat 
zien dat er veel over en weer contact is. Uit de observaties is gebleken dat met name de rol van de 
directie in relatie tot zelfsturing tegenstrijdige berichten worden afgegeven. Enerzijds wordt de oude 
situatie gehandhaafd en anderzijds wordt vernieuwing gestimuleerd. Zelfsturende teams worden 
geacht vorm en inhoud te geven aan het primaire proces. De ontvangers verzoeken om gefaciliteerd 
te worden in ondersteuning en in informatievoorziening.  
 
Vervolgens is in de loop van het onderzoek, mede op basis van observaties een driedeling in patronen 
van betekenis opgemaakt; teampatronen, netwerkpatronen en situatiepatronen. Deze patronen van 
betekenis hebben een directie relatie met de omgeving waarin medewerkers zich bevinden. Hiermee 
is antwoord gegeven op de onderzoeksvraag: welke patronen ervaren medewerkers in zelfsturende 
teams?  
 
Van een directie community of medewerkers community kan je niet expliciet spreken. Een organisatie, 
een team bestaat uit verschillende relaties. Directie, management en medewerkers spreken vaak over 
het team. De vraag is wat is het team of wat is de directie? Teams en netwerken bestaan uit 
individuen waar in de samenwerking relaties ontstaan. Teams zijn netwerken van relaties, waar 
sommigen meer met de een, dan met de ander samenwerken. Betekenissen die binnen deze 
communities overigens behoorlijk consistent zijn.  
 
Zelfsturing zal op het niveau van het formele team niet zomaar omarmt en vormgegeven (kunnen) 
worden. Ze krijgen hun betekenis vooral binnen de verschillende communities en hierdoor ontstaan 
wisselende patronen. De visie op zelfsturing binnen verschillende teams is wisselend. Dit heeft grote 
consequenties voor het vormgeven van bijvoorbeeld het samen leren binnen teams en het ontstaan 
van verandering. Hiermee is ook antwoord gegeven op de onderzoeksvraag: hoe beïnvloeden 
patronen de betekenisgeving en daardoor verandering in een context van zelfsturende teams Deze 
relaties en netwerken worden continue beïnvloed.  
. 
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5 CONCLUSIES 
 
5.1 INLEIDING 
 
In dit afsluitende hoofdstuk worden in paragraaf 5.2  antwoord gegeven op de onderzoeksvragen, die 
in de voorgaande hoofdstukken zijn uitgewerkt, gecombineerd tot een integraal antwoord op de 
centrale vraag. Vervolgens volgt in paragraaf 5.3 een discussie met daarin de implicaties die vanuit dit 
onderzoek naar voren zijn gekomen en die van belang kunnen zijn voor verder theoretisch onderzoek. 
Voorts komen praktische suggesties aan bod. Afgesloten wordt met aanbevelingen voor verder 
onderzoek 
 
5.2 BEANTWOORDEN ONDERZOEKSVRAGEN EN CENTRALE VRAAG 
 
In dit onderzoek is onderzocht wat de rol is van patronen bij continue verandering van zelfsturende 
sturende teams.  
 
5.2.1 BEANTWOORDING ONDERZOEKSVRAGEN 
 
Om de centrale vraag te beantwoorden, zijn vier onderzoeksvragen geformuleerd. Op hoofdlijnen 
volgen nu de conclusies van het literatuuronderzoek en daarmee de beantwoording van de 
deelvragen.  
 
De binnenkant van organisatieverandering gaat over het ontstaan van collectieve “betekeniswolken” 
en globale patronen, collectieve beelden en gevoelens over het verandertraject in de organisatie 
(Homan, 2013, p. 93). Mensen in organisaties worden continu blootgesteld aan allerlei invloeden, 
meningen, ideeën, veranderinterventies, nieuwe initiatieven etc. Mensen kennen betekenis toe aan al 
deze invloeden door te communiceren met anderen. Hierdoor ontstaan informele netwerkjes van 
gedeelde meningen. Kenmerkend voor complexe systemen is dat kleine veranderingen in het gedrag 
van individuele agents ingrijpende gevolgen kunnen hebben en tot geheel nieuwe patroonvorming 
kunnen leiden (Stacey, 2007).  Verandering is hier dus juist niet het resultaat van formele plannen van 
het management, maar eerder het ‘product’ van alle op elkaar inwerkende interacties in de 
organisatie. Betekenissen ontstaan lokaal en als ze sterk genoeg zijn worden het globale 
betekenissen. Het zijn niet organisaties of teams die veranderen en leren. Het zijn kleine 
gemeenschappen, groepjes, netwerkjes, holonen, binnen en buiten organisaties, die veranderen en 
leren (De Caluwe, 2012). Mensen veranderen in de context van interacties met andere mensen 
(Caluwe & Vermaak, 2006). Ontwikkeling van een team vindt plaats als patronen in denken, spreken 
en doen veranderen (Landman et al., 2015).  
 
Een zelfsturend team ontwikkelt zich hoe dan ook. 75 tot 80 procent van de veranderingen in 
organisaties zijn spontane veranderingen (Homan, 2005, p. 24). De ontwikkeling kan niet worden 
afgedwongen. Enerzijds hoop je op ontwikkelingen en anderzijds ontstaan er ontwikkelingen die je 
vooraf niet had voorzien. Het markeert de beperkte maakbaarheid van de ontwikkeling van een team 
(Landman et al., 2015). Men geeft zelf betekenis aan datgene wat men waarneemt en men beslist zelf 
of men eventuele nieuwe betekenissen ‘omzet’ in ander gedrag (Homan, 2005, p. 25). De ontwikkeling 
van een team veronderstelt dat teams of groepen leren (Moeskops, 2014). Teamleren bestaat in 
theorie naast organisatieleren en individueel leren. ‘In theorie’, omdat organisatieleren geen haalbaar 
streven is (Stacey, 2007). Er bestaan geen lerende organisaties en het is ook niet waarschijnlijk dat ze 
ooit bestaan  
 
Bij zelfsturende teams wordt de plek van de manager ter discussie gesteld en krijgen medewerkers 
meer taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden geren naar medewerkers die als groep 
samenwerken om bepaalde resultaten te behalen (Amelsfoort & Scholtes, 2003). Doel daarvan is het 
klantcontact efficiënter te laten verlopen, overheadkosten te verlagen doordat er minder managers 
nodig zijn en om het potentieel van medewerkers beter te benutten (Tjepkema, 2002). Door minder 
hiërarchische sturing (minder managers) krijgen medewerkers meer verantwoordelijkheid en 
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autonomie, Deze teams zouden effectief moeten zijn vanwege zelfmanagement van medewerkers. 
Teamwerk genereert in het meest ideale geval teamspirit waardoor de samenwerking verbetert en 
kennis gedeeld wordt.  
 
Uit het empirisch onderzoek blijkt dat de medewerkers zelfsturing als ‘onduidelijk’ ervaren. Daarnaast 
is de wens om kaders groot. Mastenbroek (2007) geeft diverse oorzaken van deze blokkades in de 
ontwikkeling van zelfsturende teams. Medewerkers vinden dat de “top” onduidelijk is over wat anders 
moet. Ook is gebleken dat diversiteit en coaching worden aangemerkt als voorwaarden voor het 
succes van zelfsturende teams. Een zelfsturend team moet in balans zijn en een variatie aan 
karakters hebben om goede prestaties te boeken (Amelsfoort & Scholtes, 2003). De samenstelling 
van het team blijkt daarom van cruciaal belang. Zelfsturing zal op het niveau van het formele team niet 
zomaar omarmt en vormgegeven (kunnen) worden. Ze krijgen hun betekenis vooral binnen de 
verschillende communities en hierdoor ontstaan wisselende patronen. De visie op zelfsturing van 
verschillende teams is divers. Dit heeft grote consequenties voor het vormgeven van het samen leren 
binnen teams 
 
De stap van de systeemtheorie naar de complex responsive processes leidt tot een radicale 
verandering van organisatie-evolutie. Het is radicaal omdat de veronderstellingen over het 
onafhankelijke individu en de positie van de objectieve observator (vaak de manager) zwaar ter 
discussie worden gesteld. Het spontane ontstaan van betekenisgeving van groepen en individuen en 
de methodologische plek van reflectie nemen de plek in. De directie staat er niet meer buiten, maar 
staat er midden in. Een van de hoofdkenmerken van organisatiedynamica is het spanningsveld tussen 
stabiliteit en instabiliteit en kleine veranderingen als verschillende patronen. Patronen die enerzijds 
stabiel zijn en anderzijds instabiel zullen zich nooit op dezelfde manier herhalen. De behoefte van het 
management om bijeenkomst te plannen, te managen en voor te bereiden is dodelijk voor het 
ontstaan van spontane gesprekken met nieuwe betekenissen (Stacey, 2007). Roddel, schaamte, 
paniek en angst spelen een belangrijke rol in de totstandkoming van patronen en de manier waarop 
organisaties omgaan met deze zaken.  
 
Het perspectief complex responsive processes stelt een aantal voorwaarden voor verandering. Het is 
belangrijk dat de kwaliteit van de interactie volstaat. Het is belangrijk dat er een voortdurende 
wisselwerking is van bestaande en nieuwe contacten om nieuwe ideeën te lanceren en verandering 
mogelijk te maken en het is belangrijk dat medewerkers ondersteuning krijgen bij onvoorspelbaarheid 
en paradoxen. Een plan, doelen, KPI’s belemmeren de vernieuwingsmogelijkheden van medewerkers. 
Vanuit de aanvliegroute continue verandering zijn deze factoren noodzakelijk voor het samengaan van 
verschillende netwerken en van het ontstaan van lokale patronen naar globale patronen. Zelfsturing 
kan een gemakkelijk excuus zijn om helemaal geen bemoeienis te hebben met teams. Uit het 
onderzoek blijkt dat teams graag ondersteuning wensen bij de manier waarop zij met zelfsturing bezig 
kunnen gaan en een toelichting waarom zelfsturing de organisatie verder helpt. Steun, coaching en 
deelname in interactie is wat anders dan het managen en het beheersen van allerlei processen met 
als gevolg dat medewerkers geen initiatieven meer nemen. Uit het onderzoek is gebleken dat de 
patronen van betekenisgeving medewerkers verbinden aan de omgeving waarin zij moeten werken. 
Het zijn de patronen waarmee medewerkers hun omgeving definiëren.  Er is daarom onderscheid 
gemaakt tussen domeinen. Team, netwerk en situatie. Het onderscheid is gebaseerd op de 
toneelmetafoor van Goffman, te weten teampatronen (achter de coulissen), netwerkpatronen (tussen 
de coulissen) en situatiepatronen (op het toneel). Er zijn hoofdpatronen gedefinieerd en subpatronen. 
 
Tijdens het empirisch onderzoek is naar voren gekomen dat zowel de aan- als afwezigheid van 
patronen invloed uitoefenen op de betekenisgeving van medewerkers. Het empirisch onderzoek 
bevestigt dit beeld. Er zijn patronen in het team, in het netwerk en in situaties waargenomen die 
verandering stimuleren en belemmeren en de lokale patronen beïnvloeden. Als de patronen van 
betekenis krachtig genoeg zijn worden lokale patronen globale patronen.  Een van de aannames van 
dit onderzoek is geweest dat verandering in het informele circuit ontstaat. Uit de resultaten blijkt dat dit 
informele circuit een belangrijke rol speelt bij het ontstaan van patronen van betekenis. Interactie is de 
manier waarop betekenis tot stand komt en mogelijk verandering ontstaat.  
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5.2.2. BEANTWOORDING CENTRALE VRAAG 
Welke rol spelen patronen in het proces van betekenisgeving bij continue verandering van 
zelfsturende teams? 
 
Succes op organisatieverandering is niet te voorspellen. Er zijn vanuit het sociaal  constructivisme en 
het complex responsive processes perspective wel voorwaarden aan te wijzen voor een 
voedingsbodem voor het ontstaan van patronen en verandering. Focus aandacht op interactie, 
deelname van medewerkers en management, het omgaan met angst, onvoorspelbaarheid, paradoxen 
en diversiteit (Homan, 2013; Stacey, 2007). Deze voorwaarden zorgen voor ruime mate aan variëteit 
waarin de kans op organisatieontwikkeling groter is. Er kan verder worden geconcludeerd dat het 
slagen van een verandertraject vanuit complex responsive processes perspective  afhankelijk is van 
de betekenissen die aan dit traject worden gegeven binnen de (informele) netwerken van de 
organisatie.  
 
In dit onderzoek is betekenisgeving beschouwd als: het door sociale interactie construeren van 
betekenissen, waarbij orde wordt aangebracht in de complexe werkelijkheid door interactie met 
andere mensen. In die interactie ontstaan thematische patronen (figuur 6). Onderzoek toont aan dat 
patronen invloed hebben op het veranderen in organisaties. Ardon (2009) stelt dat dit het geval is 
ongeacht de geselecteerde veranderbenadering (geplande verandering of continue verandering). Uit 
de resultaten blijkt dat betekenisgeving van medewerkers in relatie staat tot een specifieke context. 
‘Het acteren’ van medewerkers is sterk afhankelijk is van de omgeving waarin het werk plaatsvindt. 
Het onderzoeksproces heeft  het contextuele optreden van medewerkers in zelfsturende teams 
ontrafeld. Hierbij spelen patronen van betekenisgeving een dominante rol. De patronen geven inzicht 
in het acteren van medewerkers. Er is onderscheid te maken tussen verschillende domeinen te weten: 
team, netwerk en situatie. 
 
Het primaire proces is in teams georganiseerd. Zelfsturende teams worden geacht samen vorm en 
inhoud te geven aan dit proces. Directie, teamleads en medewerkers spreken vaak over het team. 
Teams bestaan uit individuen waar in de samenwerking relaties ontstaan. Teams zijn dan ook 
netwerken van relaties, waar sommigen meer met de een, dan met de ander samenwerken. 
Zelfsturing zal op het niveau van het formele team niet zomaar omarmt en vormgegeven (kunnen) 
worden. Ze krijgen hun betekenis vooral binnen de verschillende communities en hierdoor ontstaan 
wisselende patronen. Dit blijkt ook uit het onderzoek. De diversiteit over visie op zelfsturing van 
verschillende teams is wisselend. Dit heeft consequenties voor het vormgeven van het samen leren en 
veranderen binnen teams.  
 
 
 
Figuur 5: van lokale betekeniswolken naar collectieve betekeniswolken 
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5.3 DISCUSSIE 
 
In deze paragraaf volgt een korte beschouwing op het onderzoek en in het bijzonder op de resultaten 
en de methodologie, met als doel antwoord te geven op de wijze waarop de resultaten uit het 
empirisch onderzoek bijdragen aan bestaande wetenschappelijke kennis. Met dit onderzoek is 
getracht (vanuit het perspectief van de betrokkenen) een bijdrage te leveren aan de kennis over 
patronen bij zelfsturing als continue veranderproces, in termen van betekenisgeving en 
(in)formele netwerken in de praktijk. Maar ook is getracht met dit onderzoek een bijdrage te leveren 
aan het meten van betekenisgeving met de ChangeMirror als meetinstrument. 
 
5.3.1 RESULTATEN, BEPERKINGEN EN METHODOLOGIE 
Het doel van het onderzoek is om vanuit complex responsive processes te kijken naar patronen in een 
organisatie die zelfsturend is georganiseerd. Er is nog relatief weinig onderzoek gedaan naar de 
binnenkant van verandering en wat de belemmeringen zijn van het samengaan van verschillende 
communities. Dit empirisch onderzoek draagt bij aan het verkleinen van een wetenschappelijke gap in 
de veranderingsliteratuur. Dit onderzoek als interventie heeft geleid tot toegenomen verbindingen, 
betekenissen en nieuwe patronen, een stimulans van interactie. De casusorganisatie heeft nieuwe 
inzichten opgedaan over zelfsturing en hoe medewerkers naar het landen van zelfsturing kijken en 
hoe verandering mogelijk ontstaat in een organisatie. 
 
De ChangeMirror als  onderzoeksmethodiek heeft als ‘spiegel’ voor het ontwerpteam en teams 
gefunctioneerd. Hierdoor kon een grote hoeveelheid relevante data verzameld worden die direct 
betekenis kreeg in de praktijk. De uitkomsten werden herkend door de respondenten wat de validiteit 
van de methode bevestigd. De in de literatuur genoemde factoren die zelfsturing en continue 
verandering kunnen faciliteren sluiten dan ook aan bij de uitkomsten van het onderzoek. Medewerkers 
in het onderzoek geven aan vooral behoefte te hebben aan steun, hulp, toelichting en coaching  Juist 
deze aspecten staan bij het vormgeven van zelfsturing onder druk. Dit maakt dat zelfsturing (nog) niet 
omarmd worden door de aan het onderzoek deelnemende medewerkers.  
 
Er is direct met de dataverzameling begonnen zonder een van tevoren opgestelde theorie of 
hypothese. Het vooronderzoek gaf wel een bepaalde richting aan waarop verder geborduurd kon 
worden. Echter was er geen duidelijk probleem of een conceptueel model. Ik heb daarom gewerkt ‘in 
het onbekende’. Wanneer je leert te begrijpen wat er gebeurt in je dagelijks werk, leer je ook te 
begrijpen wat onderzoek doen is vanuit het complex responsive processes perspective. Tijdens het 
onderzoek zijn de omgevingsdomeinen om patronen van betekenis te duiden in beeld gekomen. Op 
basis van die patronen van betekenis en de voorkennis van de onderzoeker van literatuur van Homan 
(2005) en Ardon (2009) komt een aantal netwerkpatronen en teampatronen van betekenis overeen 
met het gedachtegoed van beide auteurs. Zo komen een aantal defensieve strategieën van Ardon 
overeen met defensief gedrag wat is gevonden. Ook bij de netwerkpatronen is een aantal 
overeenkomsten te vinden tussen het gedachtegoed van Homan en resultaten van dit onderzoek. 
Ondanks een systematische studie van de literatuur en de betrouwbaarheid van de 
onderzoekmethode kan  desondanks niet zonder meer uitgegaan worden van de validiteit van de 
uitkomsten en conclusies. Hoewel er gebruik gemaakt is van een aantal grote reviewstudies en 
verschillende onderzoek publicaties is de literatuur niet uitputtend onderzocht. Vanuit het complex 
responsive processes perpectief is het ingewikkeld om tot algemeen geldende uitspraken te komen. 
Dit kan gezien worden als beperking, maar is ook een eigenschap van het onderzoeksparadigma. 
 
In dit onderzoek zijn verschillende onderzoeksmethoden toegepast, er is daarom sprake van het 
principe van triangulatie Dit zijn naast de literatuurstudie: interviews, participerende observatie, 
onderzoek als interventie met behulp van een ontwerpteam en het toepassen van de ChangeMirror 
als onderzoeksinstrument. Het uitvoeren van het onderzoek met behulp van de ChangeMirror heeft 
voor de onderzoeker als ‘motor’ gediend om in observaties te bekijken welke betekenissen vrij 
kwamen. De chatsessie is door de respondenten als positief ervaren. De vragenlijst voor de enquête 
is door een aantal mensen als te lang ervaren. Dit heeft niet geleid tot een lagere respons doordat 
deelnemers de enquête niet volledig hebben ingevuld, met uitzondering van de laatste vraag over de 
netwerkmeting. 
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De ChangeMirror biedt ruimte aan een grote groep respondenten om (gelijktijdig) te participeren. Er is 
gewerkt met open vragen, waardoor de respondenten vrij kunnen antwoorden en niet naar 
antwoorden worden gedirigeerd. Dit principe en de open dialoog die binnen de methodiek kan worden 
gevoerd zijn als bijzonder positief ervaren. De samenstelling van het ontwerpteam heeft er voor 
gezorgd dat er interactie is ontstaan met alle verschillende groeperingen binnen de organisatie. Een 
dergelijke samenstelling staat garant voor een hogere interne validiteit. De analyse van de uitkomsten 
van de chatsessie heeft veel tijd in beslag genomen. Het is van belang dat hier voldoende tijd voor 
wordt vrijgemaakt, omdat op basis van deze analyse de vragen voor de enquête worden bepaald en 
daarmee cruciaal is voor het onderzoeksproces en daarmee de uitkomsten. De interpretatie 
van de onderzoeksgegevens door de onderzoeker speelt een minimale rol doordat de interpretatie is 
overgelaten aan het ontwerpteam bij de stappen van de ChangeMirror en door de patronen die de 
onderzoeker heeft geobserveerd voor te leggen aan het ontwerpteam. De externe betrouwbaarheid is 
hierdoor hoog. De interne betrouwbaarheid wordt eveneens hoog ingeschat doordat medewerkers van 
het onderzoekscentrum en de onderzoeker afzonderlijk van elkaar geanalyseerd hebben en 
uiteindelijk dezelfde conclusies getrokken hebben. 
 
De ChangeMirror is slechts eenmaal uitgevoerd. Meerdere ChangeMirror toetsen op verschillende 
momenten in de tijd kunnen een ander beeld geven, vooral wanneer er interventies uitgevoerd worden 
om patronen te doorbreken. In dit onderzoek had ik als onderzoeker niet de middelen om herhalende 
onderzoeken grootschalig uit te voeren. Volgens Homan worden organisatieveranderings-processen 
gekenmerkt door een complex samenspel van verschillende factoren die invloed uitoefenen op een 
veranderingsproces. Het is daarom moeilijk om dit onderzoek te generaliseren. Iedere situatie is uniek 
en kent zijn eigen dynamiek. Bovendien kan repeterend onderzoek bij een andere 
onderzoekspopulatie tot andere resultaten leiden. Een andere onderzoeker kan tot andere 
observatieresultaten komen (‘observer bias’ (Saunders et al., 2012)). En bij onderzoek bestaat de 
kans dat management en medewerkers sociaal gewenst gedrag vertonen (‘response bias’ (Saunders 
et al., 2012; Yin, 2009)). De beperkte externe validiteit van dit onderzoek is reeds toegelicht in 
hoofdstuk 3.  
5.3.2 AANBEVELINGEN VOOR VERDER ONDERZOEK 
Met de aanpak is er voor gekozen om vanuit een element naar patronen te kijken. Om patronen in de 
tijd te onderzoeken en meer verdieping te creëren is meer tijd nodig om onderzoek te doen. Wanneer 
patronen gedefinieerd worden als in de tijd en ruimte herhalende verzamelingen vergelijkbare 
eenheden of gebeurtenissen, dan is meer onderzoek noodzakelijk en vraagt deze manier van 
onderzoek een tweede meting met de ChangeMirror. Dit zou bij dezelfde caseorganisatie plaats 
kunnen vinden. Een zelfde type onderzoek bij een andere IT/software organisatie zou interessante 
informatie op kunnen leveren of de rol van patronen op een soortgelijke manier wordt ervaren. 
 
Deze masterstudie heeft bijgedragen aan de oproep van Ardon (2009) om vanuit een complex 
responsive processes perspective naar patronen in organisaties te kijken. Er is vanuit dit perspectief 
onderzocht wat er gebeurd in interactie, tussen de coulissen, achter de coulissen en op het toneel. 
Mogelijk dat narratief onderzoek nog meer informatie op zou kunnen leveren hoe patronen zich 
bewegen in organisaties. Voor narratief onderzoek was helaas geen tijd. Dezelfde case zou over een 
aantal maanden opnieuw uitgevoerd kunnen worden bij dezelfde caseorganisatie of bij een 
soortgelijke organisatie. Een andere aanbeveling voor verder onderzoek is om de rol van de 
onderzoeker nader te bestuderen. Wie is de persoon, met welke opvattingen en welke ervaringen die 
het onderzoek doet? 
 
5.3.3 AANBEVELINGEN VOOR DE PRAKTIJK 
Geconcludeerd kan worden dat in dit onderzoek is gebleken dat de rol van patronen een belangrijke 
rol spelen bij de totstandkoming van verandering. Het onderzoek heeft bijdragen aan allerlei 
initiatieven in de organisatie, die uiteindelijk weer andere patronen zullen opleveren. Het doel is 
bereikt. Er is inzicht gekomen in de rol van patronen die verandering belemmeren en verandering 
stimuleren. De context van patronen van betekenis speelt een belangrijke rol. Waar begeven mensen 
zich en wat betekent dat voor de betekenisgeving? Patronen in de tijd zijn niet gemeten. Door het 
onderzoek heeft er verandering plaatsgevonden op een sociaal  constructivistische wijze. De interactie 
tussen verschillende communities kwam tot stand, waardoor er meer gedeelde betekenisgevingen zijn 
ontstaan. Tijdens de casestudy nam een medewerker het initiatief om bijeenkomsten te organiseren 
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over zelfsturing en volgden even later ook zogenaamde zelfsturing intervisie sessies.  Andere 
medewerkers namen initiatieven om processen beter te optimaliseren of om bedrijfsbezoeken te 
organiseren.  
 
Het aantal deelnemers aan het onderzoek heeft mij verrast. In een context van IT specialisten is over 
het algemeen privacy een belangrijk thema. De andere kant is dat IT bedrijven zich ook vaak 
kenmerken door hun openheid. In beide gevallen heb ik daar kennis mee gemaakt. De chat was op 
het moment van het werkoverleg ingericht zodat het voor veel mensen geen extra tijd zou kosten. Bij 
de vragenlijst heb ik hinder ondervonden van de beroepsgroep hoe zij tegen privacy aankijken. 
Tijdens het onderzoek kreeg ik te horen dat mensen vraagtekens hadden bij anonimiteit. Desondanks 
ben ik tevreden over het proces.  
 
Op welke manier verandering ontstaat in organisatie is niet alleen toe te kennen aan 
contactmomenten tussen individuen.  Het veranderpotentieel binnen de caseorganisatie is erg goed 
op basis van (unilaterale) verbindingen. Zoals in de literatuurstudie al is aangegeven zijn voorwaarden 
voor het ontstaan van patronen van verandering, niet alleen gericht op deelname, maar zijn er meer: 
deelname in interactie, omgang met angst, diversiteit, paradoxen en onvoorspelbaarheid belangrijke 
voorwaarden voor verandering. Dit is de voedingsbodem voor het ontstaan van patronen en dus van 
verandering. 
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7 BIJLAGEN 
BIJLAGE 1 UITWERKING KERNBEGRIPPEN 
Zelfsturende teams: zijn een min of meer vaste groep medewerkers die dagelijks samenwerken en als 
een team verantwoording dragen voor een geheel van samenhangende activiteiten die nodig zijn om 
een duidelijk omschreven, herkenbaar product of dienst te leveren aan een interne of externe klant. 
Het team is, tot op zekere hoogte verantwoordelijk voor het managen van zichzelf en de taak die ze 
uitvoert, op basis van een gemeenschappelijk doel. Om dit te kunnen uitvoeren heeft het team de 
beschikking over relevante informatie, de nodige bekwaamheden en hulpmiddelen (resources) en 
beschikt ze over de autoriteit om zelfstandig beslissingen te nemen met betrekking tot het werkproces 
(bijv. problemen oplossen, processen optimaliseren (Tjepkema, 2002)  
 
Geplande verandering: is sturing door de top van de organisatie, ondersteund door experts (Beer, 
Eisenstat, & Spector, 1990). Boonstra (1996) beschrijft dit als dergelijke ‘ontwerpbenaderingen’ van 
organisatieverandering als het ontwerp van een nieuwe organisatie, waarbij algemeen geldende 
regels en methoden worden gehanteerd 
 
Continue verandering is als organisatieverandering wordt beschouwd als een geleidelijk proces dat 
zich gedurende het traject ontwikkelt en aanpast en daardoor flexibel is. 
 
Betekenisgeving in dit onderzoek is het begrip betekenisgeving afgeleid van het door Weick 
gehanteerde ‘Sensemaking’. “Sensemaking is central because it is the primary site where meanings 
materialize that inform and constrain identity en action (Weick et al., 2005).” Volgens (Homan, 2005, p. 
79) houdt het construeren van betekenissen in dat mensen “al interacterend een eigen en uniek 
zingevend brouwsel brouwen uit de totale soep van alle impulsen waar men mee geconfronteerd 
wordt”. 
 
Buitenkant(perspectief) van veranderen: de formele verandertrajecten. Vaak op een top-down manier 
vooraf ontworpen en uitgerold. Eén stem is dominant (Homan, 2005). 
 
Binnenkant(perspectief) van veranderen: organisatieverandering als een spontaan proces, dat niet 
gemanaged of georganiseerd wordt. Betrokkenen doen dit zelf, al dan niet als een reactie op een 
formeel verandertraject (Homan, 2005). 
 
Complex responsive processes perspective: organisatieontwikkeling, -en verandering is het 
emergente globale resultaat is van lokale interacties. ‘Responsive staat in dit verband voor ‘reactie op 
elkaar’, of als ‘reactie op iets’ (Stacey, 2007). 
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Patronen: vanuit de visie van complex responsive processes perspective worden organisaties gezien 
als patronen van lokale interactie en conversatie tussen mensen die moeten leven en werken met de 
uitkomsten van ontwikkelingen (Stacey, 2007). Patronen van lokale interactie binnen kleine groepen 
leiden tot globale bedrijfsbrede uitkomsten. Patronen zijn betekeniswolken, thema’s 
gedragstendensen, waarden, normen, sferen, culturen (Homan, 2013). 
 
Teampatronen: teampatronen zijn interactiepatronen waarmee medewerkers op de backstage 
(samen) betekenis geven aan werkzaamheden. De backstage is primair een informeel 
organisatiedomein. 
 
Netwerkpatronen: Medewerkers betreden het netwerkdomein wanneer het domein van het team zich 
achter hun sluiten en zij zich oriënteren op hun werk in contact met andere collega’s en klanten. Het 
netwerkdomein wordt verlaten wanneer ze terugkeren in het team of in een formele situatie belanden 
met collega’s en directie. In zowel ‘tussen de coulissen’ als ‘op het toneel’ is er sprake van 
betekenisgeving over het werk. In dat geval is er sprake van netwerkpatronen wanneer dit ‘tussen de 
coulissen’ gebeurd. 
 
Situatiepatronen: Als medewerkers, leiders en managers door de coulissen stappen en het toneel 
betreden, is er geen weg meer terug. Daar wordt een act opgevoerd. Medewerkers in het 
situatiedomein zijn zichtbaar op het toneel en medewerkers gedragen zich zoveel mogelijk conform 
het directie community. Dit zijn de situatiepatronen. 
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BIJLAGE 2 THE RESEARCH ONION 
 
Figuur 6: “The research ‘onion’ (Saunders et al., 2012, p. 160) 
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BIJLAGE 3 SAMENVATTING VAN INTERVIEWS MET DIRECTIELEDEN 
 
Wat gaat er rond over zelfsturing? 
De directieleden denken hier verschillend over. Van geen idee tot de behoefte aan kaders en 
duidelijkheid. 
 
Waarom is er sprake van zelfsturende teams? 
De respondenten geven aan dat HBO plus professionals in staat zouden moeten zijn om zelfsturend 
te zijn, omdat ze thuis ook zelfsturend zijn. Doel is mensen meer in hun kracht te plaatsen, waardoor 
we als organisatie sterker worden. Qua organisatie is er een paar jaar geleden kritisch gekeken wat 
het beste past bij de klantbehoefte. Doel is een organisatie creëren die flexibel is, waar mensen over 
vijf jaar ook nog graag werken, waarbij de organisatie anders is dan andere organisaties ten opzichte 
van de wereld. Vooroplopen.  
 
Hoe hebben jullie het voorbereid? 
Er is informatie ingewonnen bij andere organisaties. De wens om met een dergelijke manier van 
organiseren bezig te gaan is er al heel lang. Desondanks zijn het kleine stapjes geweest en zou je van 
een evolutie kunnen spreken.  
 
Hoe hebben jullie het georganiseerd? 
Teams zijn in hun werk en in hun werk met hun klanten autonoom. Er is geen hiërarchie. Ze kunnen 
zelf hun teamlead kiezen, de aanvoerder. Niet door de trainer, maar door het elftal. De teamlead is de 
vertegenwoordiger van een team voor het collectief. Het collectief is de directie samen met die 
teamleads. Dit is het ARPA overleg. Is afkomstig van de organisatie ARPA. Daar worden 
voorgenomen besluiten ingediend. Daar worden besluiten geaccordeerd, tenzij ernstige bezwaren.  
Het wordt op een gegeven moment een organische verandering. Gelijktijdig zijn we begonnen met de 
invoering van Agile. Agile werken is ingevoerd als methode om de cultuur wat sneller te veranderen, 
en gedrag. Vanuit de methode dingen bij de mensen neerleggen. Zonder dat je de mensen hoeft te 
vertellen dat ze hun gedrag moeten veranderen, gaat dat automatisch.  
 
Wat zijn de boodschappen geweest naar het personeel over zelfsturing? 
We hebben in de praktijk gebracht dat we met zelfsturende teams aan de slag gaan. Agile/scrum 
geïntroduceerd die daar heel erg bij past. Actieve begeleiding vanuit externe organisatie. Om de 
zelfsturing beter te laten landen heeft daar coaching vanuit directie plaatsgevonden. Zelfsturing is naar 
teamleads wel goed belegd en naar de kartrekkers binnen het team en daarna is het meer in de 
wandelgangen gepositioneerd. Je wilt het niet opleggen, verwachtende dat het organisch opgepakt 
zou worden.  
 
Wat hoop je dat mensen er van vinden? 
Ik hoop dat ze zeggen dat er niets is veranderd, want dat betekent dat mensen eigenlijk niet zoveel 
verandering voelen. Als je expliciet terugkijkt, er is wel erg veel veranderd. We hebben veel meer 
invloed op ons eigen werk. De besluitvorming en de richting die we kiezen is meer een ‘samen ding’, 
in plaats van alleen directie aangelegenheid. Geluid: wat is er dan veranderd?. De manier van 
aansturing is voor mij veranderd. Mensen die bij andere organisaties komen, die zien hoe het ook kan 
bij bijvoorbeeld TRIMM.  Ik hoop dat ze uiteindelijk meer passie voor hun werk krijgen en dat ze daar 
bewust van zijn. Uiteindelijk met meer plezier naar hun werk gaan. En daar achter zit de overtuiging 
dat als ze meer plezier hebben, de resultaten ook beter worden.  
 
Waar lopen de medewerkers van TRIMM tegen aan bij zelfsturing? 
Ik denk dat sommigen wat meer duidelijkheid willen over de TRIMM kaders en wat het teamkader is. 
Wat is het tuintje waar ik in mag spelen en waar ik eigen baas van mag zijn. Andere dingen ervaar ik 
op dit niet. Veel onmacht, als je uit een situatie komt waar alles voor geregeld wordt zit je met handen 
in het haar. Niet alleen wat je moet doen, maar ook hoe je het moet doen, moet je nu zelf invullen. Dat 
is gewoon lastig. Dat vinden mensen moeilijk, denken ze niet over na. Dat komt nu op hun bordje. Ze 
lopen heel erg aan dat er een houvast wordt gezocht. Juist daarmee hebben ze het gevoel dat ze aan 
het zwemmen zijn, en daar door teruggrijpen op kaders. De vraag is of dat nodig is.  
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Waar lopen jullie als directeur tegen aan bij zelfsturing? 
Waar ik tegen aanloop zijn een aantal dingen bij zelfsturing van buiten af, hoe wordt HR opgepakt? 
Wanneer besluit een team te splitsen en zijn ze in staat omdat zelf te overzien? Zelfsturing moet geen 
doel op zich worden. Zelfleren, lean of zelfregie misschien een plek moet geven. Focus op 
ontwikkeling van mensen en het team moet meer focus krijgen. Dat hangt nu onder zelfsturing. Is 
minder oog voor. En daar moet je wat in aanreiken of elders in aanreiken.  
 
Ingrijpen of niet ingrijpen spookt wel eens door m’n hoofd. Kriebelt wel eens. Als zaken niet goed gaat 
is er geen reden om in te grijpen. Als je ziet dat het geld kost en TRIMM daar last van heeft dan moet 
je het niet laten sudderen, dan krijg je een situatie dat we een team weg moeten sturen. Meer 
aandacht aan besteden. Medewerkers wat commerciëler laten zijn.  
 
Ik loop tegen tijd aan. Het duurt erg lang voordat dingen veranderen. Je hebt veel geduld nodig en ook 
de vraag of mensen het in zich hebben. Het stukje ondernemerschap en verantwoordelijkheid hebben 
en voelen. En niet als ambtenaar naar het werk komen. Beginnen om 9 uur en om 17 uur weer naar 
huis.  
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BIJLAGE 4 LEDEN ONTWERPTEAM 
 
1.  
M. Warmerdam Contentbeheerder 
2.  
J. de Graaf Productowner/Vormgever 
3.  
P. Bakker Productowner 
4.  
R. ten Berge Ontwikkelaar en lid OR 
5.  
W. Wessendorp Ontwikkelaar 
6.  
Ivo te Kiefte Teamlead 
7.  
T. de Jong Vormgever 
8.  
L. Dijkema Medewerker Synthetron 
9.  
A.L. Dijkema Medewerker Synthetron 
A.  
T. Morssink Onderzoeker 
 
Laatste bijeenkomst van het ontwerpteam was ook R. Florijn, directeur van TRIMM, aanwezig. 
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BIJLAGE 5 AGENDA MET HET ONTWERPTEAM 
Begeleiding Leo Dijkema (Synthetron), Anne Louise Dijkema (Synthetron) en Tom Morssink 
(onderzoeker). 
 
26 april 2016 1
e
 bijeenkomst 
 voorstellen: wat gaat er rond over zelfsturing, wat horen jullie? 
 zijn alle bloedgroepen aanwezig? 
 dan geef jij intro over wat je gaat onderzoeken vanuit je studie 
 dan vertel ik hoe we gaan meten, hoe gaan we data ophalen? 
 daarna gaan ze vragen bedenken 
 terugkoppelen en vervolg schetsen 
 Hoe krijgen we iedereen online voor de chat? 
 Afspraken over script – naar het ontwerpteam sturen 
 
30 mei 2016 Chat en vervolgmeeting voorbereiden 
 Chats – mogelijkheid voor leden van het ontwerpteam om mee te kijken 
 Hoe gaan we uitkomsten chats omzetten in een vragenlijst? 
 Diversiteit – waar wordt verschillend over gedacht en hoe gaan we er mee om? 
 Welke uitspraken vertegenwoordigen de thema’s goed? 
 
1 juli 2016 Bespreken van de output 
 Bespreken van de resultaten 
 Wat zijn de belangrijke conclusies? 
 Hoe gaan we verder? 
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BIJLAGE 6 BIJEENKOMSTEN ONTWERPTEAM 
1
e
 bijeenkomst ontwerpteam 
Afkorting (OT 1) 
26 april 2016 
 
  63 
  64 
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30 mei, 2
e
 bijeenkomst ontwerpteam 
Afkorting: OT 2 
30 mei 2016 
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1 juli 2016: 3
e
 bijeenkomst  
Afkorting: OT 3 
Tijdens deze bijeenkomst stond de terugkoppeling van de resultaten van de ChangeMirror centraal. 
Rogier Florijn (directeur) was aanwezig namens de directie. 
 
Tijdens de bespreking lopen we de resultaten door en daar wordt wisselend op gereageerd: 
- Er moet meer aandacht zijn voor elkaar  
- Er is sprake van oud TRIMM (sociale werkplaats) en nieuw TRIMM. 
- Er zijn teveel koffiezetapparaten  
- We moeten de navelstring doorknippen 
- Het verhaal over zelfsturing moet door ons allemaal vertelt worden 
- Als medewerker krijg ik lang niet alles mee, het stokt bij de teamvertegenwoordigers  
- Het ontbreekt tevens aan visie bij de directie, wat is onze visie? 
- We zijn wel verbonden, maar er zijn geen antwoorden  
- Wat opvalt is dat enkele teams zich afzonderen  
- Verder is er sprake van een heel dicht netwerk  
- Ideale voedingsbodem voor verandering, veel contacten ( 
- Ik maak me wel zorgen over enerzijds het teamgevoel en anderzijds het TRIMM gevoel, daar 
zouden we wat mee moeten doen  
- Wat opvalt is dat veel mensen toch graag willen weten wat zelfsturing is  
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- De Hermans emotiemeting roept het volgende op: 
 Typisch Twents – eerst zien dan geloven 
 “Mensen zijn op zoek naar kaders” 
 “We moeten mensen meer betrekken, anders gaat er niets veranderen” 
 
Conclusies: 
- Veel onduidelijkheid over zelfsturing 
- Meer communiceren met elkaar over zelfsturing, meer dialoog 
- Mensen vragen om kaders 
- Hoopvol, omdat de voedingsbodem voor verandering erg goed is! Veel informeel 
contact 
- Moeten we TRIMM breed iets doen? 
 
Wat moeten we ermee? 
- Geef uitleg over ‘ het waarom’ van zelfsturing, bijvoorbeeld in combinatie met een BBQ 
- Geen woorden, maar daden 
- Belangrijk dat nieuwe medewerkers goed op de hoogte worden gesteld van ‘het waarom’ van 
zelfsturing 
- Zelf als ambassadeurs fungeren 
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Afkorting OT 4 
Op basis van de uitkomsten van de ChangeMirror en de observaties is een vierde bijeenkomst met het 
ontwerpteam georganiseerd om de patronen die de onderzoeker heeft opgesteld ter discussie te 
stellen.  
De uitkomsten van het ontwerpteam: 
 Groot deel van TRIMM niet aangesloten bij de verandering 
 Het waarom van de verandering is niet helder 
 Directie houdt ‘ouder-kind’ relatie in stand 
 “Zelfsturing prima, totdat directie een besluit neemt” 
 De diversiteit binnen de teams zou meer aandacht behoeven. Nu zie je dat jonge onervaren 
medewerkers bij een aantal teams de overhand krijgen. Is dat verstandig? 
 Of de diversiteit aan werkzaamheden is niet toereikend. 
 Het is verontrustend dat een paar teams zich niet aansluiten of onvoldoende aansluiten bij ‘de 
verandering’ in de organisatie 
 “We zijn niet van A naar B aan het veranderen, we zijn continue aan het veranderen, is 
iedereen zich daar bewust van? 
 Teams zijn angstig om open kaart te spelen, ze worden ‘afgerekend ‘op cijfers 
 Is er sprake van een gezamenlijk doel in de organisatie of ieder voor zich? 
 “Wij en jullie” 
 Signalen van weerstand, onzekerheid, angst en boosheid als het gaat om het begrip 
zelfsturing 
 Directie is te prominent aanwezig en te sturend en daardoor valt ‘zelfsturing’ niet altijd goed 
 ‘Ondanks drang om te veranderen, durven we geen fouten te maken’ 
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BIJLAGE 7 VERANTWOORDING GEGEVENSANALYSE 
 
Synthetron sessies 
Chat 1
e
 meting 
 
 Gemiddelde Syntetrons sessie 
< 100 deelnemers 
Aantal deelnemers 76  
Aantal berichten 792  
Synthetrons 11% 19% 
Aantal Synthetrons 83  
Interactiepercentage 35% 26% 
Bipotrons 27% 25% 
Aantal Bipotrons 214  
 
 
 
Vragenlijst 2
e
 meting   
Aantal vragenlijsten uitgezet 100  
Aantal deelnemers 65  
Deelnemers die bij de 
netwerkvraag afhaakten 
3  
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BIJLAGE 8 UNILATERALE RELATIES 
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BIJLAGE 9 RECIPROCAL NETWERK 
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BIJLAGE 10 RESULTATEN SYNTHETRON 
 
 
 
10.1 
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10.2 
 
10.3 
 
10.4 
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BIJLAGE 11 EXTRA ANALYSE OP TEAMS 
 
In deze analyse zijn gemiddelde scores en standaarddeviaties berekend voor een aantal 
geselecteerde uitspraken uit de chat. Deze scores zijn zowel weergegeven voor de gehele steekproef 
als voor de afzonderlijke teams. De geselecteerde uitspraken hebben betrekking op de volgende 
hypothese: De handelingsruimte bij zelfsturende teams wordt bepaald door kaders en voor inrichting 
en werkwijze van teams en door de organisatie brede ‘spelregels’.  
Voor de geselecteerde uitspraken uit de chat is over de gehele steekproef en voor alle afzonderlijke 
teams een tabel weergegeven met daarin de N, de minimale score, de maximale score, het 
gemiddelde en de standaarddeviatie. Eveneens is er voor alle uitspraken een tabel weergegeven 
waarin af te lezen in hoeverre de respondenten het eens zijn met de uitspraak uit de chat.  
De analyses zijn gebaseerd op een steekproef van 54 respondenten die hebben meegedaan aan de 
online vragenlijst. Om de analyse te kunnen uitvoeren is het noodzakelijk dat de respondenten hun 
team hebben aangegeven. De respondenten die dit niet hebben gedaan zijn verwijderd uit de analyse.  
In de analyses is onderscheid gemaakt tussen de volgende teams: Bizzaps, Bravo, Directie, 
Fronteers, HR, S&M, Splintercell en Stormtroopers. Tevens is er een overige categorie samengesteld 
bestaande uit 3 respondenten uit de teams E-commerce, S&H en Sales. Deze categorie is 
samengesteld, omdat voor alle drie de teams geldt, dat maar een teamlid heeft meegedaan aan de 
vragenlijst en zijn of haar team heeft opgegeven in de vragen.  
Wat hoor jij in informele gesprekken over zelfsturing en zelfsturende teams? 
Bij dit onderdeel van de online survey moesten de respondenten aangeven in hoeverre zij de 
voorgelegde uitspraken over zelfsturing en zelfsturende teams om hen heen horen. Daarbij konden ze 
kiezen uit de volgende antwoorden: nooit, soms, regelmatig en continu. We hebben dus te maken met 
een vierpuntsschaal. Wanneer de respondenten ‘nooit’ antwoordden kregen zij de score ‘1’ 
toegewezen. Antwoordden ze ‘soms’ kregen ze de score ‘2’, antwoordden ze ‘regelmatig’ kregen ze 
de score ‘3’ en voor het antwoord ‘continu’ kregen ze de score ‘4’. De minimale score bedraagt 
daarom 1 en de maximale score 4.  
Uitspraak uit de chat: Mensen hebben behoefte aan kaders. 
Tabel 2: Beschrijvende gegevens op item: ‘Mensen hebben behoefte aan kaders’.  
Team N Minimum Maximum Gemiddelde St. deviatie 
Gehele 
steekproef 
54 1 4 3,06 0,79 
Bizzaps 8 3 4 3,50 0,53 
Bravo 3 3 3 3,00 0,00 
Directie 3 3 4 3,33 0,58 
Fronteers 6 1 3 2,00 0,89 
HR 3 2 4 3,00 1,00 
S&M 13 2 4 2,84 0,69 
Splintercell 3 3 4 3,67 0,58 
Stormtroopers 6 2 4 3,00 0,63 
Backbone 6 2 4 3,33 0,82 
Overig 3 2 4 3,67 0,58 
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Tabel 3: Percentage regelmatig & continu op item: 
‘Mensen hebben behoefte aan kaders’ 
 % 
Gehele steekproef 80% 
Bizzaps 100% 
Bravo 100% 
Directie 33% 
Fronteers 66% 
HR 66% 
S&M 69% 
Splintercell 100% 
Stormtroopers 83% 
Backbone 83% 
Overig 100% 
Wat is zelfsturing volgens jou? 
Bij dit onderdeel van de online survey moesten de respondenten aangeven in hoeverre zij de 
uitspraken vonden passen bij hun definitie van zelfsturing. Daarbij konden ze kiezen uit de volgende 
antwoorden: oneens, gedeeltelijk eens, eens noch oneens, gedeeltelijk eens en eens. We hebben dus 
te maken met een vijfpuntsschaal: de respondenten konden de score 1=oneens tot de score 5=eens 
krijgen.  
Uitspraak uit de chat: Ieder team kan volledig zijn eigen koers bepalen en zal dan zelf wel gaan 
merken waar de kaders liggen. Kaders horen niet vooraf te worden gegeven aan de teams.  
Tabel 4: Beschrijvende gegevens op item ‘Ieder team kan volledig zijn eigen koers bepalen en 
zal dan zelf wel gaan merken waar de kaders liggen. Kaders horen niet vooraf te worden 
gegeven aan de teams’.  
 N Minimum Maximum Gemiddelde St. deviatie 
Gehele 
steekproef 
54 1 5 2,98 1,37 
Bizzaps 8 1 5 2,75 1,58 
Bravo 3 1 5 3,33 2,08 
Directie 3 1 2 1,33 0,58 
Fronteers 6 1 5 3,2 1,72 
HR 3 2 4 3,00 1,00 
S&M 13 2 4 3,31 0,86 
Splintercell 3 1 2 1,67 0,58 
Stormtroopers 6 1 4 3,17 1,33 
Backbone 6 2 5 3,83 1,47 
Overig 3 1 4 2,33 1,52 
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Tabel 5: Percentage gedeeltelijk eens & eens op item: ‘Ieder team 
kan volledig zijn eigen koers bepalen en zal dan zelf wel gaan 
merken waar de kaders liggen. Kaders horen niet vooraf te worden 
gegeven aan de teams’. 
 % 
Gehele steekproef 44% 
Bizzaps 25% 
Bravo 33% 
Directie 0% 
Fronteers 50% 
HR 33,% 
S&M  54% 
Splintercell 0% 
Stormtroopers 67% 
Backbone 67% 
Overig 33% 
 
Uitspraak uit de chat: Zelfsturing is volgens mij dat je zelf zaken oppakt en regelt. Zelf betekent dan 
individueel of met je team. Communicatie over wat wel/niet is daarbij essentieel. 
Tabel 6: Beschrijvende gegevens op item ‘Zelfsturing is volgens mij dat je zelf zaken oppakt en 
regelt. Zelf betekent dan individueel of met je team. Communicatie over wat wel/niet is daarbij 
essentieel’.  
 N Minimum Maximum Gemiddelde St. deviatie 
Gehele 
steekproef 
54 2 5 4,44 0,77 
Bizzaps 8 4 5 4,63 0,52 
Bravo 3 5 5 5,00 0,00 
Directie 3 2 4 3,33 1,16 
Fronteers 6 2 5 4,00 1,27 
HR 3 4 5 4,67 0,58 
S&M 13 3 5 4,31 0,75 
Splintercell 3 4 4 4 0,00 
Stormtroopers 6 4 5 4,83 0,41 
Backbone 6 4 5 4,67 0,52 
Overig 3 5 5 5 0,00 
 
Tabel 7: Percentage gedeeltelijk eens & eens op item: ‘Zelfsturing is 
volgens mij dat je zelf zaken oppakt en regelt. Zelf betekent dan 
individueel of met je team. Communicatie over wat wel/niet is 
daarbij essentieel’. 
 % 
Gehele steekproef 91% 
Bizzaps 63% 
Bravo 100% 
Directie 67% 
Fronteers 67% 
HR 100% 
S&M 85% 
Splintercell 100% 
Stormtroopers 100% 
Backbone 100% 
Overig 100% 
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Uitspraak uit de chat: Zelfsturing is een manier van werken zonder kaders opgelegd te krijgen. 
Tabel 8: Beschrijvende gegevens op item ‘Zelfsturing is een manier van werken zonder kaders 
opgelegd te krijgen’.   
 N Minimum Maximum Gemiddelde St. deviatie 
Gehele 
steekproef 
54 1 5 2,48 1,34 
Bizzaps 8 1 4 1,88 1,13 
Bravo 3 1 5 3,00 2,00 
Directie 3 1 1 1,00 0,00 
Fronteers 6 1 5 2,83 1,47 
HR 3 1 4 3,00 1,73 
S&M 13 1 4 2,69 1,18 
Splintercell 3 1 1 1,00 0,00 
Stormtroopers 6 1 3 2,33 0,82 
Backbone 6 2 5 3,67 1,51 
Overig 3 1 3 2,33 1,15 
 
Tabel 9: Percentage gedeeltelijk eens & eens op item: ‘Zelfsturing is 
een manier van werken zonder kaders opgelegd te krijgen’.   
 % 
Gehele steekproef 26% 
Bizzaps 13% 
Bravo 33% 
Directie 0% 
Fronteers 33% 
HR 67% 
S&M 39% 
Splintercell 0% 
Stormtroopers 0% 
Backbone 50% 
Overig 0% 
 
Uitspraak uit de chat: Je bepaalt je eigen koers op basis van gezond verstand, je intelligentie, inzicht 
en vakmanschap. Dan kan het best zijn dat je een keer de mist in gaat maar daar leer je weer van. 
Tabel 10: Beschrijvende gegevens op item ‘Je bepaalt je eigen koers op basis van gezond 
verstand, je intelligentie, inzicht en vakmanschap. Dan kan het best zijn dat je een keer de mist 
in gaat maar daar leer je weer van’.  
 N Minimum Maximum Gemiddelde St. deviatie 
Gehele 
steekproef 
54 1 5 4,44 0,79 
Bizzaps 8 1 5 4,13 1,46 
Bravo 3 5 5 5,00 0,00 
Directie 3 5 5 5,00 0,00 
Fronteers 6 4 5 4,50 0,55 
HR 3 4 5 4,33 0,58 
S&M 13 2 5 4,39 0,87 
Splintercell 3 4 5 4,33 0,58 
Stormtroopers 6 4 5 4,67 0,52 
Backbone 6 4 5 4,83 0,41 
Overig 3 5 5 5,00 0,00 
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Tabel 11: Percentage gedeeltelijk eens & eens op item: ‘Je bepaalt 
je eigen koers op basis van gezond verstand, je intelligentie, inzicht 
en vakmanschap. Dan kan het best zijn dat je een keer de mist in 
gaat maar daar leer je weer van’. 
 % 
Gehele steekproef 94% 
Bizzaps 75% 
Bravo 100% 
Directie 100% 
Fronteers 100% 
HR 100% 
S&M 92% 
Splintercell 100% 
Stormtroopers 100% 
Backbone 100% 
Overig 100% 
Waarom denk jij dat wij aan zelfsturing doen bij Trimm?  
Bij dit onderdeel van de online survey moesten de respondenten aangeven in hoeverre zij het eens 
waren met de redenen (genoemd door de respondenten in de chat) die aan hen werden voorgelegd 
voor zelfsturing bij Trimm. Daarbij konden ze kiezen uit de volgende antwoorden: oneens, gedeeltelijk 
eens, eens noch oneens, gedeeltelijk eens en eens. We hebben dus te maken met een 
vijfpuntsschaal: de respondenten konden de score 1=oneens tot de score 5=eens krijgen.  
Uitspraak uit de chat: Doen wij echt aan zelfsturing bij TRIMM? Soms heb ik het idee dat er nog 
behoorlijke kaders zijn waar we binnen moeten blijven. 
Tabel 12: Beschrijvende gegevens op item: ‘Doen wij echt aan zelfsturing bij TRIMM? Soms 
heb ik het idee dat er nog behoorlijke kaders zijn waar we binnen moeten blijven’.  
 N Minimum Maximum Gemiddelde St. deviatie 
Gehele 
steekproef 
54 1 5 3,13 1,27 
Bizzaps 8 2 5 3,88 1,25 
Bravo 3 2 4 3,33 1,16 
Directie 3 1 2 1,33 0,58 
Fronteers 6 1 5 2,5 1,52 
HR 3 3 4 3,37 0,58 
S&M 13 2 5 3,31 0,95 
Splintercell 3 2 3 2,67 0,58 
Stormstroopers 6 1 4 2,83 1,33 
Backbone 6 2 5 3,83 0,98 
Overig 3 1 5 2,33 2,31 
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Tabel 13: Percentage gedeeltelijk eens & eens op item: ‘Doen wij 
echt aan zelfsturing bij TRIMM? Soms heb ik het idee dat er nog 
behoorlijke kaders zijn waar we binnen moeten blijven’. 
 % 
Gehele steekproef 48% 
Bizzaps 75% 
Bravo 67% 
Directie 0% 
Fronteers 50% 
HR 67% 
S&M 46% 
Splintercell 0% 
Stormtroopers 50% 
Backbone 83% 
Overig 33% 
 
Wat zijn jouw ervaringen met zelfsturing bij TRIMM tot nog toe? 
Bij dit onderdeel van de online survey moesten de respondenten aangeven in hoeverre zij de 
uitspraken over ervaringen m.b.t. zelfsturing bij Trimm (genoemd in de chat) hebben ervaren. Daarbij 
konden ze kiezen uit de volgende antwoorden: oneens, gedeeltelijk eens, eens noch oneens, 
gedeeltelijk eens en eens. We hebben dus te maken met een vijfpuntsschaal: de respondenten 
konden de score 1=oneens tot de score 5=eens krijgen.  
Uitspraak uit de chat: We weten dat we vrijheden hebben gekregen, maar weten niet waar die 
vrijheden eindigen. Hierdoor ontstaat onzekerheid en schiet het niet echt op met het nemen van 
beslissingen. 
Tabel 14: Beschrijvende gegevens op item: ‘We weten dat we vrijheden hebben gekregen, maar 
weten niet waar die vrijheden eindigen. Hierdoor ontstaat onzekerheid en schiet het niet echt 
op met het nemen van beslissingen’.  
 N Minimum Maximum Gemiddelde St. deviatie 
Gehele 
steekproef 
54 1 5 3,61 1,28 
Bizzaps 8 3 5 4,13 0,64 
Bravo 3 2 5 3,33 1,53 
Directie 3 2 4 3,33 1,15 
Fronteers 6 1 4 2,50 1,38 
HR 3 4 5 4,67 0,58 
S&M 13 1 5 3,23 1,36 
Splintercell 3 4 4 4,00 0,00 
Stormstroopers 6 1 5 4,33 1,63 
Backbone 6 2 5 4,17 1,17 
Overig 3 2 3 2,67 0,58 
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Tabel 15: Percentage gedeeltelijk eens & eens op item: ‘We weten 
dat we vrijheden hebben gekregen, maar weten niet waar die 
vrijheden eindigen. Hierdoor ontstaat onzekerheid en schiet het niet 
echt op met het nemen van beslissingen’. 
 % 
Gehele steekproef 63% 
Bizzaps 87% 
Bravo 33% 
Directie 67% 
Fronteers 33% 
HR 67% 
S&M 46% 
Splintercell 0% 
Stormtroopers 5% 
Backbone 83% 
Overig 0% 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  86 
BIJLAGE 12 LOGBOEK OBSERVATIES 
 
26 april 2016 – 2 juli 2016 
 
Uitgangspunten 
Actoren 
Welke mensen bevinden zich in de onderzoeksituatie? 
In welke functie en met welk doel zijn ze daar en wat is hun onderlinge relatie? 
Wat doen ze daar? 
Tussen wie vinden er interacties plaats en ook tussen wie juist niet, in welke vorm, hoe gaat men 
zowel verbaal, als non verbaal met elkaar om? Is er een bepaalde volgorde van interacties? 
Wat voor indruk maken de actoren: lijken ze gespannen of juist ontspannen?  
 
Situatie 
Hoe ziet de situatie eruit? 
Wat zijn de inrichtingskenmerken van de omgeving 
Zijn er opvallende objecten? 
 
De observaties: 
 
Observaties (OB01) werkoverleg en wekelijkse standup op de maandag 
2 mei, 9 mei, 16 mei, 23 mei 
Opvallend is dat een team niet bij de wekelijkse standup op maandagochtend aanwezig is. Een 
moment waarbij teamvertegenwoordigers het nieuws van hun team delen en op welke manier er wat 
voor elkaar betekend kan worden. Gedurende deze maandagen is er een team niet aanwezig. 
 
Dit team is ook vaak afwezig tijdens het wekelijkse werkoverleg wat elke maandagmorgen plaatsvindt 
van 9.00 tot 9.30. Dit moment en tijdens de standup hebben ze een terugkerende klantafspraak staan. 
De vraag is waarom ze dit op dit moment hebben gepland. 
 
Tijdens het werkoverleg is het vaak eenrichtingsverkeer, medewerkers luisteren en directie die 
spreekt. Elke werkoverleg verzorgt een team een presentatie.  
 
Tijdens de wekelijkse standups op maandag wordt niet veel gezegd. Medewerkers voelen zich niet 
altijd vertrouwd om alles aan te geven of om kritische vragen te stellen. Afspraken die gemaakt 
worden hoe bepaalde informatie wordt aangeleverd vanuit de teams zijn niet altijd consistent. 
Daardoor raken mensen gefrustreerd.  
 
Tijdens de wekelijkse standsups en de schriftelijke updates die teamvertegenwoordigers naar elkaar 
sturen wordt herhaaldelijk aangegeven dat bepaalde teams geen werk hebben of onvoldoende werk 
hebben. Teams die goed in het werk zitten of te veel werk hebben willen geen werk delen. “De klant 
kiest bewust voor ons team”. 
 
Observatie (OB02) omgang 
In de ‘dagelijkse gang van zaken’ valt op dat bepaalde groepen veel met elkaar omgaan bij TRIMM. Er 
is van oudsher een groep medewerkers die veel met elkaar optrekt, ook privé.  
 
Observatie (OB03) conflict medewerker en directeur 
Een medewerker van een bepaald team krijgt een conflict met een directeur over de manier waarop 
uren geboekt moeten worden. Het team geeft de medewerker daarin ‘gelijk’ en het team komt in een 
negatieve spiraal terecht. “Hoezo zelfsturing?”. 
 
Observatie (OB04) vertrek klant 
Tijdens de onderzoeksperiode krijgt een team het nieuws dat een bedrijf als klant bij TRIMM vertrekt. 
Een aantal medewerkers geven aan dat dit als kans gezien moet worden, voor henzelf en voor het 
team. Twee medewerkers geven aan dat dit aanleiding is om hun heil elders te vinden. Er valt een 
medewerker uit met spanningsklachten. Twee andere medewerkers laten het op hun afkomen.  
 
Observatie (OB05) management 
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Door grip te houden en te willen beheersen wensen directieleden in enkele gevallen plannen. 
Gedurende de casestudy valt op dat een van de directeuren moeite heeft met ‘loslaten’. De directeur 
wil graag grip op de dagelijkse gang van zaken en ook invloed uitoefenen. “Ik ben niet de eerste de 
beste he, ik heb al ervaring met zelfsturing”.  
 
De directie heeft moeite met oude zaken ter veranderen. ‘Vroeger deden we dat toch altijd?’ 
 
Observatie (OB06) leren en ontwikkelen 
In 2015 is afgesproken dat medewerkers geen functioneringsgesprekken meer hoeven te voeren. Wel 
wordt er van teams verwacht dat ze leren en ontwikkelen een plek geven in hun dagelijkse 
werkzaamheden, bijvoorbeeld door teamfunctioneringsgesprekken te organiseren. Gedurende het 
empirisch onderzoek viel op dat een aantal teams helemaal niets meer organiseren om leren en 
ontwikkelen mede mogelijk te maken. Een teamlead daarover: “ja, dat is waar ook, dat moeten we nog 
doen”.  
 
“In zogenaamde retrospectives (onderdeel van het agile proces) wordt de inhoud besproken, maar het 
proces niet” 
 
Een medewerker neemt spontaan het initiatief om een bedrijfsbezoek te organiseren bij een bedrijf 
waar ze ook met zelfsturing bezig zijn wordt aangemoedigd. Samen met twee andere collega’s en een 
directeur wordt dit gedaan. 
 
Een medewerker die spontaan het initiatief neemt om naar een congres te gaan over zelfsturing en 
daarin wordt aangemoedigd. Twee medewerkers en een directeur gaan naar dit congres. 
 
Twee medewerkers die team overstijgend kennissessies beleggen voor bepaalde mensen van teams 
voor deskundigheidsbevordering.  
 
Observatie (OB07) ontspanning 
Er is een personeelsvereniging die allerlei activiteiten organiseert. Deze activiteiten worden 
georganiseerd voor de gehele organisatie. 
 
Observatie (OB08) ondersteunende teams 
In de periode van het empirisch onderzoek bij de organisatie valt op dat medewerkers van 
ondersteunende teams regelmatig in ‘wij, zij en ik’ termen praten. De ondersteunende teams hebben 
moeite om feedback van andere teams te ontvangen, in plaats van hen te bedanken voor de feedback 
en er mee aan het werk te gaan.  
 
Het valt op dat medewerkers van ondersteunende teams sarcastisch worden af en toe over de gang 
van zaken. “O, dat kan er ook nog wel bij, we zijn al druk genoeg”. “Dat waait wel weer over”. 
 
Observatie (OB09 het waarom van zelfsturing 
Tijdens de casestudy werd duidelijk dat veel mensen niet op de hoogte zijn waarom TRIMM in eens 
aan het zelfsturen zijn. Medewerkers bij het koffiezetapparaat::  “We zelfsturen toch al jaren?” is een 
geluid dat je veel hoort. “Waarom er nu in een keer een label op opplakken?”.  
 
Observatie (OB10) bijeenkomst – de definitie van zelfsturing 
Dinsdag 3 mei 2016 
“De definitie van zelfsturing” 
Bijeenkomst georganiseerd door een medewerker van TRIMM die als doel had om het over ‘de 
definitie van zelfsturing te hebben. Hij had een uitnodiging via Outlook verstuurd aan de collega’s. 
30 medewerkers geaccepteerd 
20 kwam opdagen 
 
Waarom ben je hier? Vraag aan de collega’s: 
 Benieuwd hoe zelfsturing zich verder ontwikkeld 
 Hoe moet je dan zelfsturen? 
 Leuk initiatief dit, ben benieuwd hoe iedereen er in zit? 
 “Heb zelf de indruk dat zelfsturing een mate van stuurloosheid is” 
 “Ik mis kaders” 
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 “Ben benieuwd hoe het verder gaat” 
 Geweldig initiatief dit, leuk, boeiend! 
 “Ik geloof er in dat deze manier van werken goed is voor de klanten, een wendbare manier 
van werken” 
 “Ik ben hier om te leren” 
 “Ik wil wel weten wat ik wel mag en wat ik niet mag” 
 “Wanneer grijpt de directie in?” 
 “Wie is de eigenaar van het project zelfsturing?” 
 “Ik ben hier omdat ik brede interesse heb” 
 “Ik wil graag weten wat wel werkt en wat niet werkt” 
 “Ik heb interesse in het onderwerp, hoe ver kan je gaan?” 
 “Ik hoop dat er eindelijk beslissingen worden genomen” 
 “Ik ben benieuwd wat er gaat werken” 
 “ik word al zo’n twee jaar geconfronteerd met zelfsturing” 
 “Ik heb het idee dat we veel te snel willen” 
 “Ik heb de indruk dat we op een splitsing zitten van utopie en realisme 
 “Ik vind het een interessant onderwerp en daarom ben ik hier” 
 “Er is veel onduidelijkheid in het team en ik merk dat er nog veel wordt opgelegd, ik ben 
benieuwd hoe anderen er in staan” 
 “Er is veel onduidelijkheid over wie wat doet bij verzuim” 
 “Ik mis kaders” 
 “Er is weliswaar een laag teammanagers weggehaald, maar daar is een laag teamleads voor 
in de plaats gekomen? Dat zijn dezelfde mensen, is hun gedrag veranderd? 
 “Ik ben benieuwd hoe ver je mag gaan?” 
 “Meedenken vind ik interessant” 
 “Ik ben op zoek naar kaders” 
 “Ik ben hier voor een discussie” 
 “Het duurt me te lang allemaal dat project zelfsturing” 
 “Wat spreken we nu af op centraal niveau en wat doen we decentraal?” 
 “Hoe gaan we om met beoordelingen?” 
 
Op basis van deze ‘wolken’ en op basis van de ‘wolken’ die bij het koffiezetapparaat opving de 
afgelopen maanden tot de volgende wolken gekomen 
 
 Verwachtingen van de directie naar de teams toe zijn niet helder 
 Wij zijn nog niet klaar voor zelfsturing 
 Er is geen definitie van zelfsturing 
 Er zijn geen kaders 
 
De vier wolken werden verdeeld over vier praattafels. Er werd aan alle deelnemers gevraagd bij een 
tafel/wolk te gaan staan waar zij het meest mee hebben. Vervolgens werd ze gevraagd of ze met 
elkaar in gesprek wilden gaan over de stelling. Na vijf minuten werden twee collega’s van elke tafel 
gevraagd om te wisselen. De mensen die nog niet gewisseld hadden schoven elke keer door.  
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Nieuwsbrief ondernemingsraad (OB10) 
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Campagne ondernemingsraad om nieuwe leden te werven – hieronder een voorbeeld van een 
uitspraak die leeft in de organisatie. (OB11) 
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Retrospective op zelfsturing intervisie van woensdag 24 mei 2016 (OB12) 
 
Aanwezig: 
Vertegenwoordigers van de volgende teams: Splintercell, Bizapps, E-commerce, directie, S&M, 
Stormtroopers, Backbone, Bravo en Fronteers. Geen vertegenwoordigers van Systeembeheer. 
 
Inventarisatie onderwerpen: 
Kaders  
Hoe help je je team bij zelfsturende te worden?  
Rolverdeling in teams, hoe ontwikkelt zich dat? 
 
Tijdens het gesprek ontstaat een discussie of je al dan niet kaders moet hebben om zelf te sturen 
en/of dit niet een paradox is.  
 
En een discussie welke kaders er bij TRIMM dan zijn? Klanttevredenheid? Per persoon en/of team 
een bepaald bedrag aan omzet draaien? 
 
Uiteindelijk ging de discussie over de rol van het zogenaamde ARPA overleg in het geheel en het 
achterhouden van informatie door vertegenwoordigers van de teams. Op welke manier moet ARPA 
opereren en moet je de informatie die in ARPA gedeeld wordt niet openbaar stellen. Dan kunnen 
mensen die er op willen kijken, er naar kijken. Nu beslist het management waar welke informatie 
we/niet gedeeld wordt en ben je afhankelijk van teamlead welke informatie gedeeld wordt. 
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Wat hoor je om je heen, in de wandelgangen, bij het koffieapparaat over zelfsturing en zelfsturende teams? 
 98 1 1 
    
Niet veel 
 99 1 1 
    
In de wandelgangen : Niets 
 100 1 1 
    
Het zal wel weer overwaaien 
 101 1 
 
1 
   
weinig 
 102 1 1 
    
Niet veel.. 
 103 1 
     
Dat het nog niet duidelijk is wat er verwacht wordt 
 104 1 
    
X Het gaat er niet om of je het ermee eens bent, maar om wat je om je heen hoort. 
 105 1 1 
    
Bij het koffiezetapparaat : Niets 
 106 1 
     
Onduidelijkheid 
 107 1 
     
Trimm is nog niet klaar voor zelfsturing, laten we eerst maar eens agile zijn 
 108 1 
     
Dat het een rare onduidelijke bedoeling is. 
 109 1 
     
Mensen hebben behoefte aan kaders, en definities van zelfsturing. 1 
110 1 
     
Ontevredenheid over communicatie en of werkhoudingen 1 
111 1 
     
Ik merk dat er nog veel onduidelijk is en iedereen vat het anders op. 
 112 1 1 
    
Vrijwel niets, alleen wouter heeft een keer een middag georganiseerd. 
 113 1 
     
Het zijn vele eilandjes 1 
114 1 
    
X Als je stemt op de berichten, betekent ‘eens’ : dat hoor ik ook, en ‘oneens’ dat hoor ik nooit. 
 115 1 
     
we zijn te veel over werk aan het praten in plaats van dat we werken 
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116 1 1 
    
Dat we al zelfsturend genoeg zijn 1 
117 1 
 
1 
   
Verschillende interpretaties 
 118 1 1 
    
Ik heb onlangs gehoord dat men het gevoel heeft dat het opgelegd wordt 
 
119 1 
     
Verwarring en onduidelijkheid. Wat gaan we nou doen? Wat moet ik doen? Wat is die zelfsturing?  
Wat stuur ik zelf? Stuurt het team zelf? 
 120 1 1 
    
Dat er blijkbaar onduidelijkheid is bij een deel van TRIMM 
 121 1 
 
1 
   
In de sessies die wouter de afgelopen weken organiseerde : veel onduidelijkheid 
 122 1 
     
Dat het onzin is 
 123 1 
     
Geen mening; bij de koffieautomaat praat ik zelden over werk. 
 124 1 
     
De directie te veel ingrijpt voor het begrip zelfsturing 
 125 1 1 
    
Leuk zelfsturing maar hebben we dan ook kaders en welke? 
 126 1 1 
    
Lekker AC/DC aan hier :-D 
 127 1 1 
    
Dat de directie beslissingen moet nemen en niet aan de teams overlaten 
 128 1 
     
Welke onzin? 
 129 1 
     
Er is nog veel onduidelijk... wat kan wel en wat mag niet... 
 130 1 
     
Dat mensen het moeilijk vinden om hun kaders te bepalen waar zelfstruring begint en waar het eindigt. 
 131 1 1 
    
we zijn er nog niet klaar voor 
 132 1 
     
weing enkel dat het blijkbaar leeft in de organisatie 
 
133 1 
     
Ik hoorde dat sommigen denken dat we helemaal niet zelfsturend zijn, maar dat dat komt omdat we veel vrijheid  
gewend zijn binnen TRIMM en het daarom vanzelfsprekend lijkt 
 134 1 1 
    
Veel goede berichten 
 135 1 
     
Er zijn veel vragen en weinig antwoorden. Wat wij zoal horen is: 
 136 1 1 
    
sommige mensen willen het helemaal niet 
 
137 1 
 
1 
   
'Hoezo wordt dit (bepaalde thema`s/keuzes) voor ons bepaald, we doen toch aan zelfsturing?' 'Hoe kijkt TRIMM tegen rollen  
aan, wat is hierover nu de visie?' 'Hoe gaan we met salarisverhoging om in zelfsturing?'. 
 138 1 
     
Ik krijg er weinig van mee, volgens mij is er nog veel onduidelijk binnen de teams over wat er verwacht wordt. 
 139 1 1 
    
Probleem ligt in het feit dat er duidelijk moet worden gemaakt in welke kader je kan/moet werken qua zelfsturing. 
 140 1 
     
Ik kan weinig met deze vraag 
 141 1 1 
    
Het zal wel weer overwaaien 
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142 1 1 
    
veel mensen vinden het moeilijk 
 143 1 
     
We zijn nog niet toe aan zelfsturing 
 
144 1 
     
In de wandelgangen of bij het koffieapparaat wordt eigenlijk niet zo heel veel over zelfsturing gesproken. Alleen  
als het die dag in een mamo of andere vergadering aan bod is geweest. 
 145 1 
     
dat het niet duidelijk is wat de grenzen zijn aan zelfsturing; zijn deze er uberhaupt wel? 
 
146 1 
     
Nou, niet nuttig en dat we beter aan het werk kunnen gaan. 
 Elaborates on: Welke onzin? 
 147 1 1 
    
Bijvoorbeeld dat er niet echt zelfsturing is, maar dat er toch nog teveel geregeld wordt vanuit directie of Arpa overleg 1 
148 1 
     
Dat het blijkbaar een thema is wat een gedeelte van de organisatie bezig houdt? Maar de meesten die ik er over  
hoor (that is, de mensen met wie ik het meest contact heb binnen TRIMM) maken zich er zelf niet heel druk om. 
 
149 1 
     
Er word buiten de overleggen die zelfsturing als topic hebben om weinig gesproken over zelfsturing, heb nog niet  
het idee dat het bij veel mensen leeft. 
 
150 1 
     
Vooral heel veel verschillende meningen/oordelen en visies. Vooral goed wat mij betreft om zo samen te komen  
en blijven ontwikkelen tot wat wij willen voor een zelfsturend TRIMM 
 
151 1 
     
Er worden veel overleggen gepland maar wanneer je niet aanwezig bent hoor je er niets over. Opzich logisch,  
maar wel jammer. Erg duidelijk vind ik het nog niet wat zelfsturing precies is 
 152 1 
     
De teams worden te veel aan hun lot over gelaten; er is niemand die controleert of het wel goed gaat 1 
153 1 
     
Die kaders bepaal je ook zelf. Onderdeel van zelfsturing is MI dat je zelf die kaders (mede) bepaalt. 
 
154 1 1 1 
   
Wat ik heb meegekregen over zelfsturign ging vooral over de twee sessies die recent zijn georganiseerd door Wouter.  
Dat ging ging vooral of men had deelgenomen of zou deelenemen en wat men van de sessie vond. 
 155 1 
     
Dat het niet duidelijk is waarom we deze discussie hebben 
 156 1 1 
    
Ik hoor eigenlijk nooit iets hierover bij het koffieapparaat 
 157 1 1 
    
directie bemoeit zich te weinig met de teams 
 158 1 
     
Dat er kaders missen is ook een kans, gewoon doen! 
 159 1 
     
het is toch niet aan mij om[....] te beslissen 
 160 1 
     
Zelfsturing is leuk, maar waarom moeten we dan verplicht agile zijn? 1 
161 1 
     
directie bemoeit zich te veel met de teams 
 162 1 
     
Weinig 
 163 1 1 
    
Ook commentaar op bepaalde teams en dat die teveel als apart bedrijfje zich opstellen/opereren 1 
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164 1 
     
Moet de directie zich met de teams bemoeien? 
 Elaborates on: directie bemoeit zich te weinig met de teams 
 
165 1 1 
    
Complete zelfsturing is een uptopie een grote organistatie als deze. Natuurlijk staat er een geraamte, een skelet, en dat is  
TRIMM in de basis. Hier past een bepaalde gedragscode bij. En voor visie en strategie is natuurlijk ook een overkoepelend  
orgaan nodig. Echter bepalen de teams wel grotendeels hoe ze werken, en hoe ze de resources inzetten 
 
166 1 
     
Mensen willen helemaal geen zelfsturing. Ze willen het wel zelf voor het zeggen hebben, maar als puntje bij  
paaltje komt, willen ze gewoon dat een directie de boel centraal aanstuurt 1 
167 1 
     
Wat is het nut van de zelfsturing discussie? Waar willen we naar toe? 
 Elaborates on: Nou, niet nuttig en dat we beter aan het werk kunnen gaan. 
 Elaborates on: Welke onzin? 
 168 1 
 
1 
   
De sessies georganiseerd door Tom en Wouter zijn erg waardevol 
 169 1 
     
ik denk dat veel mensen nog zoekend zijn naar wat zelfsturen nu precies is, en welke rol ze daarin spelen 
 170 1 
     
moet ik nu alles zelf bedenken 
 
171 1 1 
    
Ik denk dat de directie niet geod gecommuniceerd heeft dat we zelfsturing doen en wat er verwacht wordt 
 Elaborates on: Er worden veel overleggen gepland maar wanneer je niet aanwezig bent hoor je er niets over. Opzich logisch, 
 maar wel jammer. Erg duidelijk vind ik het nog niet wat zelfsturing precies is 
 
172 1 
 
1 
   
Collega's die ook buiten TRIMM hebben gewerkt of zien hoe het daar gaat, merken op dat het heel fijn is dat je als team en 
 persoon zoveel zelf kunt regelen bij TRIMM 
 
173 1 
     
Vrij weinig eigenlijk. Het wordt niet zozeer in de wandelgangen besproken, maar wellicht meer in de teams zelf 
 Elaborates on: Dat het nog niet duidelijk is wat er verwacht wordt 
 174 1 
     
Ik hoor wel eens dat mensen helemaal geen zin hebben in zelfsturing, tot er iets beslist wordt in hun nadeel 
 175 1 
     
We doen al meer aanzelfsturing dan we zelf beseffen. Multi disciplinair is al een grote stap richting zelfsturing 
 
176 1 
     
Daar komt dan de eerste vraag bij kijken. Zijn we 1 organisatie of verschillende teams en mogen we dan als team  
eigen kaders bepalen die voor ons werken maar voor andere teams wellicht niet.. 
 Elaborates on: Die kaders bepaal je ook zelf. Onderdeel van zelfsturing is MI dat je zelf die kaders (mede) bepaalt. 
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177 1 
     
Verwarring en onduidelijkheid herken ik ook heel erg. De meeste hoor je er niet echt over maar wanneer je het  
onderwerp in de groep gooit weet bijna niemand hoe het nu precies zit. Visie en doelen van TRIMM zijn niet  
helder waardoor er veel onduidelijkheid ontstaat (zoals eerder genoemd).  Deze nieuwe vorm van werken moet stapsgewijs  
worden doorgevoerd en mensen moeten weten waar ze aan toe zijn. Heldere communicatie en  
duidelijke plannen zijn hierbij  cruciaal. 
 
178 1 
     
Niet veel, voor mijn gevoel praat er een selecte groep veel over, maar praat een grote groep er helemaal nooit  
over. 
 
179 1 
 
1 
   
Zelfsturing is goed. Er zal ook een mechanisme moeten zijn die de strategische en commerciele doelstellingen van TRIMM  
als een geheel bewaakt en wel over de zelfsturende afdelingen heen. Dat mis ik nu. 
 Elaborates on: Er zijn veel vragen en weinig antwoorden. Wat wij zoal horen is: 
 180 1 
     
hoe zit het nou met ons loon en met functies & rollen? 
 
181 1 
     
Weet niet of het wel een utopie is, maar het gaat er volgens mij vooral om hoe we het als TRIMM willen inrichten. 
 Elaborates on: Complete zelfsturing is een uptopie een grote organistatie als deze. Natuurlijk staat er een  
geraamte, een skelet, en dat is TRIMM in de basis. Hier past een bepaalde gedragscode bij. En voor visie en  
strategie is natuurlijk ook een overkoepelend orgaan nodig. Echter bepalen de teams wel grotendeels hoe ze  
werken, en hoe ze de resources inzetten 
 
182 1 
     
Ik denk dat we eigenlijk al heel lang super veel zelfsturend doen. Maar nu heeft het opeens een naam en dat 
 werkt verwarrend. 
 183 1 
     
Ik mis de context bij zelfsturing. Het voelt voor mij nog al eens als een doel op zich. 
 184 1 1 
    
Dat ben ik met je eens! 
 185 1 
 
1 
   
Ik vind het trouwens erg onduidelijk hoe het stemmen in deze ronde werkt 
 186 1 1 1 
   
Zullen we het bij het onderwerp houden a.u.b.? 
 187 1 1 
    
Het lijkt erop dat de directie helemaal niet meer gaat sturen, maar dat is ook geen zelfsturing denk ik 
 188 1 
     
De laatste tijd is er wel meer aandacht voor trouwens 
 189 1 
 
1 
   
Zelfsturing? Daar is de directie nog niet klaar voor 1 
190 1 
     
Opmerking tussendoor : dit gaat wel heel langzaam (de chat) voordeel is dat ik mijn mail tussendoor kan doen. 
 
191 1 1 
    
Dat is de taak van de team lead toch? 
 Elaborates on: De teams worden te veel aan hun lot over gelaten; er is niemand die controleert of het wel goed gaat 
 
192 1 1 
    
Dat vind ik wel goed 
 Elaborates on: De laatste tijd is er wel meer aandacht voor trouwens 
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193 1 
     
Moet de directie daar klaar voor zijn dan? 
 
194 1 1 
    
Ben het met je eens dat het er moet zijn, maar niet dat het nu mist 
 Elaborates on: Zelfsturing is goed. Er zal ook een mechanisme moeten zijn die de strategische en commerciële  
doelstellingen van TRIMM als een geheel bewaakt en wel over de zelfsturende afdelingen heen.. Dat mis ik nu. 
 Elaborates on: Er zijn veel vragen en weinig antwoorden. Wat wij zoal horen is: 
 
195 1 
     
Nu gebeurd er tenminste wat 
 Elaborates on: Dat vind ik wel goed 
 Elaborates on: De laatste tijd is er wel meer aandacht voor trouwens 
 
196 1 
     
Als in: ik moet dus denken aan "ik heb dit gehoord" - want mijn instinct geeft aan dat ik het met de stelling eens  
of oneens ben 
 Elaborates on: Ik vind het trouwens erg onduidelijk hoe het stemmen in deze ronde werkt 
 197 1 
    
X Bedankt voor jullie input! We gaan zo weer door naar de volgende vraag... Stem weer op de laatste berichten.  
 
198 1 1 
    
Das waar maar toch moet je je "verantwoorden" als je iets wilt binnen Trimm. Wat logisch is maar dan.... wanneer heet het  
dan nog zelfsturing 
 Elaborates on: Collega's die ook buiten TRIMM hebben gewerkt of zien hoe het daar gaat, merken op dat het heel fijn is dat 
 je als team en persoon zoveel zelf kunt regelen bij TRIMM 
 
199 1 1 
    
Daar ben ik het zeker mee eens, ik vind wel dat het zelfsturende karakter een hele prettige is. Er is veel ruimte voor  
zelfontplooiing 
 Elaborates on: Collega's die ook buiten TRIMM hebben gewerkt of zien hoe het daar gaat, merken op dat het heel fijn is dat  
je als team en persoon zoveel zelf kunt regelen bij TRIMM 1 
200 1 1 
    
OM het proces in de gaten te houdne 
 Elaborates on: Dat is de taak van de team lead toch? 
 Elaborates on: De teams worden te veel aan hun lot over gelaten; er is niemand die controleert of het wel goed gaat 
 201 1 
     
Graag gedaan 
 
202 1 
    
X 
Tot zover wat je in de wandelgangen opvangt. Vanaf nu gaan we vragen stellen over wat jij vindt en kun je in je  
stemgedrag dus ook je eigen mening volgen.  
 203 1 
    
X De eerste vraag is een definitie kwestie: wat is (de essentie) van zelfsturing volgens jou? 
 
       
Wat is zelfsturing volgens jou? 
 204 2 
     
Zelfsturen == zelf turen! 
 205 2 
     
Minder bureaucratie 
 206 2 
     
Samen verantwoordelijk. 
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207 2 
     
Dat een ieder binnen een team zich verantwoordelijk voelt voor het resultaat dat dat team levert 1 
208 2 
     
Ik wil met mijn team beslissen wanneer ikzelf of collega's loonsverhoging krijgen 
 209 2 
    
X Kun je een definitie geven?  
 210 2 
     
Als team je doelen en richting bepalen binnen kaders die de organisatie stelt 
 211 2 
     
Dat ik mezelf aan het werk kan houden 
 
212 2 
     
Zelfsturing is volgens mij, dat individuen/teams zelf mogen en kunnen bepalen hoe ze hun resources inzetten om 
 het werk gedaan te krijgen. 
 
213 2 1 
    
Samen zorgen dat iedereen prettig kan werken , we de klanten smaen tevreden houden en dat we alle verantwoordelijkheid  
delen 1 
214 2 
     
Bedoel je wanneer.. of hoeveel? 
 Elaborates on: Ik wil met mijn team beslissen wanneer ikzelf of collega's loonsverhoging krijgen 
 215 2 
     
Zelf beslissingen nemen met in acht neming van het team en TRIMM in het algemeen 
 216 2 
     
Team is proceseigenaar 
 
217 2 
     
Dat je met je team zelf kunt bepalen hoe je je organiseert en je zaken regelt, binnen de randvoorwaarden van  
het TRIMM-manifest... 
 218 2 1 
    
zelf nadenken 
 
219 2 
     
Besluitvorming zo 'laag' mogelijk in de organisatie neerleggen, daar waar mensen er de meeste kijk op hebben en 
 vaak ook de gevolgen ervan ondervinden. 1 
220 2 
     
Je kunt binnen bepaalde kaders je eigen (team)  beslissingen maken. 
 
221 2 
     
Ieder team kan volledig zijn eigen koers bepalen en zal dan zelf wel gaan merken waar de kaders liggen. Kaders  
horen niet vooraf te worden gegeven aan de teams. 1 
222 2 1 
    
Dat hangt ervan af vanuit welke view dit bekijkt. Uit de individu, team of teams binnen Trimm. als dat helder is kan je een  
betere definitie praten. 
 223 2 
     
Doen wat je zelf goed acht in het belang van TriMM en rekeninghoudend met de andere teams/collega's 
 
224 2 
     
Eigen verantwoordelijkheid, zelf budgetten bepalen, elkaar aanspreken op elkaars verantwoordelijkheden Eigen  
baas over eigen klant 
 
225 2 
     
Allebei 
 Elaborates on: Bedoel je wanneer.. of hoeveel? 
 Elaborates on: Ik wil met mijn team beslissen wanneer ikzelf of collega's loonsverhoging krijgen 
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226 2 
     
Act now, apologize later 
 
227 2 
     
Dat je zelf beslist over zaken die jij het beste weet en niet op akkoord moet wachten van bobo's. Maar wel binnen 
kaders zodat je bewuste keuzes kan maken. 
 
228 2 
     
Zelf je tijd en werkzaamheden in delen. Zelf er voor waken dat je met de juiste dingen bezig bent. Zorgen dat er  
geld binnenkomt voor jou en je collega's 
 
229 2 1 
    
Volgens mij krijg je -als je niet oppast- juist meer bureaucratie doordat er veel overleggen worden ingepland. 
 Elaborates on: Minder bureaucratie 
 
230 2 
     
Alleen maar resources? 
 Elaborates on: Zelfsturing is volgens mij, dat individuen/teams zelf mogen en kunnen bepalen hoe ze hun  
resources inzetten om het werk gedaan te krijgen. 
 
231 2 
 
1 
   
Zelfsturing is volgens mij dat je zelf zaken oppakt en regelt, en kan regelen. Zelf betekent dan individueel of met je team.  
Communicatie over wat wel/niet is daarbij essentieel. 1 
232 2 
     
Met het team keuzes maken die passen bij het team, de klant en TRIMM 
 
233 2 
     
Je werk zelf zo inrichten dat je het gewenste/gestelde resultaat bereikt. Minder afhankelijk zijn van directie,  
regels en structuren. Hierdoor kan je je sneller aanpassen aan veranderingen in de omgeving. 
 234 2 
     
Je werk als team volledig zelf inrichten, wel verantwoordelijk voor de afgesproken doelen 
 235 2 1 
    
Pro-actief werk oppakken / opzoeken dat uiteindelijk het team / organisatie bevordert 
 
236 2 
     
"Zelfstandig werken". Zorgen dat je zelf bedenkt wat er moet gebeuren, en de stappen onderneemt om datgeen  
te laten gebeuren. Uiteraard waar relevant in overleg met teamgenoten. 
 
237 2 
     
Zelf als team voor je eigen zaakjes kunnen zorgen, zodat je een self-sufficient team bent.. Daarbij zelf volwassen  
beslissingen nemen en in principe een eigen 'bedrijf' kunnen zijn binnen TRIMM (muv natuurlijk de gedeelde  
resources zoals HRM, Backbone, etc) 
 
238 2 
     
Zelfsturing voor mij is dat je na goed overdacht te hebben (met natuurlijk Trimm belangen voorop gedacht)  
dingen beslissen waar je wat aan hebt. 
 
239 2 
     
Je geeft richting aan je eigen ontwikkeling in wisselwerking met de omgeving. De basis voor zelfsturing is  
zelfvertrouwen, zelfkennis en zelfrespect. Een belangrijke voorwaarde voor zelfsturing is dat je je eigen emoties  
beheerst, over zelfcontrole beschikt. 
 240 2 
 
1 
   
Meer vrijheden voor teams, beleid wordt niet meer opgelegd van hoger af. Teams bepalen hun eigen koers. 
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241 2 
     
is het dan geen team sturing? 
 Elaborates on: Dat je met je team zelf kunt bepalen hoe je je organiseert en je zaken regelt, binnen de  
randvoorwaarden van het TRIMM-manifest... 
 242 2 
     
Zelfsturing is wanneer je zelf invloed kan uitoefenen op beslissingen die TRIMM-breed invloed hebben. 
 
243 2 
     
Zelfsturing is zelfbeschikking op teamniveau, waarbij alle teamleden een even zware stem hebben in beslissingen 
 die het team aangaan 
 
244 2 
     
Een eigen koers kiezen en weten te realiseren in en buiten de organisatie, rekening houdend met de eigen sterke 
 en zwakke kanten, interessen, waarden en ambities. 
 245 2 
 
1 
   
het zelf  ondernemen van een team of groep mensen. 
 
246 2 1 
    
De ruimte om in je eigen kracht en talent te gaan staan. Om buiten je vak om ook andere rollen op te pakken. Je hebt de kans 
om in te gaan op je eigen visie en je teamvisie. Je kan je eigen team oprichten als je dat ziet zitten. Je kan ook gewoon 
 blijven werken zoals je altijd hebt gewerkt. Er komt gewoon ruimte bij. Je mag verantwoordelijkheid nemen voor de dingen  
waar je je verantwoordelijk voor wilt voelen. Dat wat je boeit en dat waar je goed in bent.   
 
247 2 
     
Dat ieder team voor zich bepaalt HOE ze het gezamenlijk door TRIMM bepaalde doel gaan halen, dat ieder  
individu in dat team zelf bepaalt HOE hij of zij zijn bijdrage levert aan het team. 
 
248 2 
 
1 
   
Zelfsturing is volgens mij een eigen verdeling van werk en middelen (geld, materiële zaken), daarbij de doelen en het beleid  
van TRIMM in het algemeen nastrevend. 
 
249 2 
 
1 
   
Als team op teamniveau een koers bepalen om het bedrijf (team/TRIMM) succesvol te maken/houden. Je hebt in zelfsturing 
 team- en organisatiebrede zaken waarvoor gezamenlijk de koers bepaald dient te worden. 
 250 2 
     
Als team doelen stellen 
 
251 2 
     
Nee niet alleen resources, natuurlijk ook besluiten. En met resources denk  ik aan mankracht, budget, apparatuur 
 etc 
 Elaborates on: Alleen maar resources? 
 Elaborates on: Zelfsturing is volgens mij, dat individuen/teams zelf mogen en kunnen bepalen hoe ze hun  
resources inzetten om het werk gedaan te krijgen. 
 
252 2 1 
    
De medewerkers die samen de traditionele rol van de manager overnemen: doelen, resultaten, beoordelingen, salaris, etc  
met zijn allen doorspreken in plaats van het bij een hoger niveau te leggen 1 
253 2 
     
Zelfstandig beslissingen kunnen nemen binnen een team/project die aansluiten met de doelstellingen van het  
team en in zekere mate binnen TRIMM. Hier hoort ook bij de grenzen van jouw rol op te zoeken... 
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254 2 
     
Goede vraag, maar misschien is dat wel bijna hetzelfde? 
 Elaborates on: is het dan geen team sturing? 
 Elaborates on: Dat je met je team zelf kunt bepalen hoe je je organiseert en je zaken regelt, binnen de  
randvoorwaarden van het TRIMM-manifest... 
 
255 2 1 
    
Het gaat toch ook om zelfsturende teams? Elaborates on: is het dan geen team sturing? Elaborates on: Dat je met je team  
zelf kunt bepalen hoe je je organiseert en je zaken regelt, binnen de randvoorwaarden van het TRIMM-manifest... 
 256 2 1 
    
Binnen de door Trimm vast gestelde kaders, binnen een team de koers  bepalen 
 
257 2 
     
team is eigenaar van het 'hoe' (en indien ze 'volwassen' genoeg zijn ook het 'wat'), het management schept de  
kaders, voorwaarden en helpt problemen oplossen die het team niet zelf kan oplossen. 
 
258 2 
     
Is het precies duidelijk wat de TRIMM belangen zijn? 
 Elaborates on: Zelfsturing voor mij is dat je na goed overdacht te hebben (met natuurlijk Trimm belangen voorop 
 gedacht) dingen beslissen waar je wat aan hebt. 
 
259 2 
     
Werken naar je talenten en die van je collega's 
 Elaborates on: Nee niet alleen resources, natuurlijk ook besluiten. En met resources denk  ik aan mankracht,  
budget, apparatuur etc 
 Elaborates on: Alleen maar resources? 
 Elaborates on: Zelfsturing is volgens mij, dat individuen/teams zelf mogen en kunnen bepalen hoe ze hun  
resources inzetten om het werk gedaan te krijgen. 
 260 2 1 
    
zelfsturing is dat het ene team bepaald dat zij een kwestie op manier A willen oplossen en het andere team op manier B 1 
261 2 
 
1 
   
Eigen verantwoordelijkheid op wat en hoe in het team en als team. Daarbij kaders omtrent soort werk, begroting en de  
waarden van de organisatie. 
 262 2 1 
    
zelsturing is democratie 
 
263 2 
     
Je bepaalt je eigen koers op basis van gezond verstand, je intelligentie, inzicht en vakmanschap. Dan kan het best  
zijn dat je een keer de mist in gaat maar daar leer je weer van. 1 
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264 2 
     
Het is wel waar dat als je mensen laat doen waar ze passie voor hebben, dit een bepaalde commitment met zich  
mee brengt: het verantwoordelijk voelen voor een project 
 Elaborates on: De ruimte om in je eigen kracht en talent te gaan staan. Om buiten je vak om ook andere rollen op 
te pakken. Je hebt de kans om in te gaan op je eigen visie en je teamvisie. Je kan je eigen team oprichten als je dat ziet zitten 
.Je kan ook gewoon blijven werken zoals je altijd hebt gewerkt. Er komt gewoon ruimte bij. Je mag verantwoordelijkheid  
nemen voor de dingen waar je je verantwoordelijk voor wilt voelen. Dat wat je boeit en dat  
waar je goed in bent.  \ 
 
265 2 
     
een team organiseert zichzelf om bepaalde doelen te halen. Deze doelen dragen bij aan het grotere geheel, de  
organisatie 
 
266 2 
     
Als team zelf de richting bepalen waar je heen gaat en eigen keuzes maken. Deze keuzes zijn dan wel gebaseerd  
op de basis principes van TRIMM en wordt gemonitord door het management van TRIMM om te kijken of we het  
team niet te ver afwijkt. 
 
267 2 
     
Oneens, je mag je eigen koers bepalen maar wel in organisatie belang. Brood gaan bakken voor iedereen op de 
CEE CEE is ook een leuk idee, maar past niet bij de core van TriMM 
 Elaborates on: Meer vrijheden voor teams, beleid wordt niet meer opgelegd van hoger af. Teams bepalen hun  
eigen koers. 
 
268 2 
     
Hoe zie je dat buiten de organisatie? 
 Elaborates on: Een eigen koers kiezen en weten te realiseren in en buiten de organisatie, rekening houdend met  
de eigen sterke en zwakke kanten, interessen, waarden en ambities. 
 
269 2 
     
Zelfsturing bij TRIMM is het zelf organiseren van hoe je wilt werken om succesvol persoonlijke, team en TRIMM  
doelen te behalen, binnen de kaders die we met z'n allen afspreken. 
 270 2 1 
    
Jezelf aan het werk houden 
 
271 2 
     
Op persoonlijk niveau: de vrijheid hebben om zelf je functie vorm te geven d.m.v. werkzaamheden toe eigenen  
(noem het rollen), waardoor persoonlijke groei mogelijk is. Voor de organisatie: het vrijlaten van werknemers en 
 ze de ruimte geven voor persoonlijke groei en ontwikkeling. Hierbij is wel een duidelijke visie nodig en kaders.  
Het is niet de bedoeling dat mensen in bijv. een bakkerij ineens zwembaden gaan schilderen o.i.d. 
 272 2 
     
zelfsturing is doen en leren wat je leuk vindt voor je eigen ontwikkeling 
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273 2 1 
    
Het is maar net welk naampje je aan het beestje geeft, denk ik. 
 Elaborates on: is het dan geen team sturing? 
 Elaborates on: Dat je met je team zelf kunt bepalen hoe je je organiseert en je zaken regelt, binnen de randvoorwaarden van 
 het TRIMM-manifest... 
 
274 2 
 
1 
   
Misschien kan mijn team het werk wel aan in 6-urige werkdagen. Dus blijere ontspannen werknemers, die toch de (financiele) 
doelen halen? 1 
275 2 
     
Even tussendoor: Ik mis (veel) antwoorden zo lijkt het. Zie ze dan tevoorschijn komen doordat iemand een reactie 
plaatst, maar kan het initiele antwoord niet raten of er op reageren 
 
276 2 
     
zelfsturing is volgens mij dat je zelf besluiten neemt op basis van de kaders van TRIMM en van het team waar je in 
zit. Dat kan individueel zijn of als team. 
 
277 2 
     
Ik vind dat er tussen teams onderling bepaald moet worden wat hierin wel of niet mag. 
 Elaborates on: zelfsturing is dat het ene team bepaald dat zij een kwestie op manier A willen oplossen en het  
andere team op manier B 
 
278 2 
 
1 
   
Kun je niet het pijltje uitklappen? 
 Elaborates on: Even tussendoor: Ik mis (veel) antwoorden zo lijkt het. Zie ze dan tevoorschijn komen doordat iemand een  
reactie plaatst, maar kan het initiele antwoord niet raten of er op reageren 
 279 2 1 
    
Vanaf hogeraf zullen er altijd verwachtingen zijn, is het  niet handiger om deze dan ook gewoon vast te leggen? 
 280 2 
     
Kunnen we dan ook hosting elders inkopen? 
 
281 2 1 
    
En die laatste zin daarover verschilt de directie van mening. 
 Elaborates on: Op persoonlijk niveau: de vrijheid hebben om zelf je functie vorm te geven d.m.v. werkzaamheden toe  
eigenen (noem het rollen), waardoor persoonlijke groei mogelijk is. Voor de organisatie: het vrijlaten van werknemers en ze  
de ruimte geven voor persoonlijke groei en ontwikkeling. Hierbij is wel een duidelijke visie nodig en kaders. Het is niet de  
bedoeling dat mensen in bijv. een bakkerij ineens zwembaden gaan schilderen o.i.d. 
 282 2 1 
    
Het opgelegd krijgen van kaders is juist het tegenovergestelde van zelfsturing 1 
283 2 1 
    
Trimm belangen zijn vaak continuiteit van het bedrijf, dat moet wel top of the list zijn. Verder denk ik dat hier verschillend over 
gedacht wordt wat de belangen nu echt zijn 
 Elaborates on: Is het precies duidelijk wat de TRIMM belangen zijn? 
 Elaborates on: Zelfsturing voor mij is dat je na goed overdacht te hebben (met natuurlijk Trimm belangen voorop gedacht)  
dingen beslissen waar je wat aan hebt. 
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284 2 
     
Worden je keuzes gemonitord door de directie, of in eerste instantie door je team? 
 Elaborates on: Als team zelf de richting bepalen waar je heen gaat en eigen keuzes maken. Deze keuzes zijn dan  
wel gebaseerd op de basis principes van TRIMM en wordt gemonitord door het management van TRIMM om te  
kijken of we het team niet te ver afwijkt. 
 
285 2 
 
1 
   
Natuurlijk moet het werk wel een (in-)directe meerwaarde hebben en passen bij het profiel van TRIMM 
 Elaborates on: Oneens, je mag je eigen koers bepalen maar wel in organisatie belang. Brood gaan bakken voor iedereen  
op de CEE CEE is ook een leuk idee, maar past niet bij de core van TriMM 
 Elaborates on: Meer vrijheden voor teams, beleid wordt niet meer opgelegd van hoger af. Teams bepalen hun eigen koers. 
 
286 2 1 
    
ja, daarom zie ik (ineens) de stelling waarop gereageerd is. Maar kan die stelling niet raten en heb die dan niet eerder  
voorbij zien komen Elaborates on: Kun je niet het pijltje uitklappen? Elaborates on: Even tussendoor: Ik mis (veel)  
antwoorden zo lijkt het. Zie ze dan tevoorschijn komen doordat iemand een reactie plaatst, maar kan het initiele antwoord  
niet raten of er op reageren 
 
287 2 1 
    
Niet vast leggen, uitspreken. Zo vaak tot iedereen het zat is 
 Elaborates on: Vanaf hogeraf zullen er altijd verwachtingen zijn, is het  niet handiger om deze dan ook gewoon vast te  
leggen? 
 
288 2 
     
team bepaalt niet geheel zijn eigen koers; het moet wel passen binnen de kaders van TRIMM als geheel.  
(of je moet een hele goeie business case hebben... :) ) 
 Elaborates on: Meer vrijheden voor teams, beleid wordt niet meer opgelegd van hoger af. Teams bepalen hun  
eigen koers. 
 
289 2 
     
Eén gezameleijke visie en één gezicht naar de buitenwereld toe, binnen TRIMM een eigen koers kiezen 
 Elaborates on: Hoe zie je dat buiten de organisatie? 
 Elaborates on: Een eigen koers kiezen en weten te realiseren in en buiten de organisatie, rekening houdend met  
de eigen sterke en zwakke kanten, interessen, waarden en ambities. 
 
290 2 1 
    
Volgens mij kan dat, mits TRIMM bijvoorbeeld niet in haar beleid heeft dat er van elk team elke dag iemand van 9-5 aanwezig 
 moet zijn (aanname: met 6 werkdagen maak je kortere dagen). 
 Elaborates on: Misschien kan mijn team het werk wel aan in 6-urige werkdagen. Dus blijere ontspannen werknemers, die  
toch de (financiele) doelen halen? 
 291 2 
    
X We gaan zo weer door naar de volgende vraag!  
 292 2 
     
zelfsturing is iets dat snel opgeheven moet worden 
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293 2 
     
Zelfsturing is ook een groeiproces. Teams en mensen zijn niet van het een op het andere moment zelfsturend.  
Dat is iets wat we moeten leren en daarbij uitpuzzelen hoe we dan precies werken. Dat op zichzelf is ook  
onderdeel van zelfsturing: Naarmate TRIMM blijft veranderen, teams blijven veranderen, mensen verdwijnen en  
nieuwe gezichten verschijnen, is dat iets wat blijft ontwikkelen. Zelfsturing betekend ook dat we dáárin  
zelfstandigheid hebben? 
 Elaborates on: "Zelfstandig werken". Zorgen dat je zelf bedenkt wat er moet gebeuren, en de stappen  
onderneemt om datgeen te laten gebeuren. Uiteraard waar relevant in overleg met teamgenoten. 
 
294 2 1 
    
Aanwezigheid spreiden? 
 Elaborates on: Volgens mij kan dat, mits TRIMM bijvoorbeeld niet in haar beleid heeft dat er van elk team elke dag iemand  
van 9-5 aanwezig moet zijn (aanname: met 6 werkdagen maak je kortere dagen). 
 Elaborates on: Misschien kan mijn team het werk wel aan in 6-urige werkdagen. Dus blijere ontspannen werknemers, die 
 toch de (financiele) doelen halen? 
 
       
Waarom denk jij dat wij aan zelfsturing doen bij TRIMM? 
 296 3 
     
Flexibiliteit. 
 297 3 
     
Flexibiliteit, meebewegen met de markt 
 298 3 1 
    
Om onze klanten nog beter te kunnen bedienen... 
 299 3 
 
1 
   
Het is een trend vanuit de maatschappij 
 300 3 
 
1 
   
Omdat dit gelukkigere werknemers oplevert! 1 
301 3 
     
Sneller reageren op veranderingen 1 
302 3 1 
    
Geen idee,... reden waarom voor deze richting is gekozen is mij niet geheel duidelijk. 1 
303 3 
     
Om sneller mee te gaan met de veranderingen in de omgeving en daardoor in het bedrijf zelf 
 304 3 
     
Inbreng mogelijk maken vanuit de 'bodem'  van de organisatie. 
 305 3 
     
Een ideologisch organisatiebesluit 
 306 3 1 
    
Het is de enige manier waarop ik wil werken 
 307 3 1 1 
   
Omdat het een ideetje was van Kathy. 
 308 3 
     
Is een nieuwe trend die bij TRIMM past 
 
309 3 
     
Omdat het belachelijk is om je in je prive leven je verantwoordelijk te voelen voor alles wat er in je leven gebeurd 
 en als je gaat werken dat je dan naar anderen gaat kijken 1 
310 3 1 
    
Omdat het opgelegd is vanuit directie. 
 311 3 
     
Kostenbesparing omdat we geen managers meer nodig hebben 
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312 3 1 
    
Het is momenteel hip, we gaan mee met de trend. 
 313 3 
     
is ontstaan na de invoering van de teams 
 314 3 
     
Meer gemotiveerde  en verantwoordelijke medewerkers 
 315 3 1 
    
Zelfsturing is hip! 
 
316 3 
     
Omdat het erg fijn is voor de teams en de werknemers om deze zelfstandigheid en vrijheid in hun werk te mogen 
 hebben. Gelukkigere werknemers dus. 
 
317 3 
     
Zodat elk team de richting in kan gaan die het best bij het team past en daardoor wel vaart. Ook in de hoop om  
de overhead laag zo klein mogelijk te houden 
 
318 3 
     
Om medewerkers in staat te stellen op een manier te werken die bij hen en het team past om uiteindelijk klanten nog beter te kunnen 
bedienen 
 319 3 
     
Omdat we geen duidelijke kaders opgelegd krijgen en de rollen waarin we werken multidisciplinair zijn. 
 
320 3 1 
    
Doen wij echt aan zelfsturing bij TRIMM? Soms heb ik het idee dat er nog behoorlijke kaders zijn waar we binnen moeten  
blijven. 1 
321 3 
     
Om autonomie na te streven, een hoge betrokkenheid te realiseren, een hoog/hoger verantwoordelijkheidsgevoel 
na te streven en ons gezamenlijk verantwoordelijk te voelen voor het succes van de organisatie. 
 
322 3 
     
Is heel effectief met name omdat werknemers meer inbreng en stem hebben en daarmee bijdrage kunnen  
leveren met hun betrokkenheid om zaken beter te maken 
 323 3 1 
    
W e willen overkomen als jong bedrijf, het afstoten van hierarchie past daarbij 
 
324 3 1 
    
Denk je dat we bij TRIMM modegevoelig zijn? 
 Elaborates on: Het is een trend vanuit de maatschappij 
 
325 3 
 
1 
   
We "doen dat" sinds we er dit naampje voor hebben. Maar in feite zie ik het al langere tijd (jaren)  bij TRIMM (of moeten we  
in verleden tijd van TriMM spreken?) zo werken. 1 
326 3 
     
Ik denk dat dit kan bijdragen aan een flexible manier van werken. Iets wat in een maatschappij die snel verandert, belangrijk  
gaat zijn. 
 
327 3 
     
TRIMM moet op tijd autonome teams hebben die niet wachten op de directie om te acteren. Dit is de enige 
 manier om op de lange termijn te kunnen overleven als TRIMM 
 328 3 1 
    
om een manier te vinden om verantwoordelijkheden bij alle teamleden te leggen, niet alleen bij een team manager 
 
329 3 
     
Om de teams meer vrijheid te geven en hierdoor hopelijk de kwaliteit en de efficiëntie te verbeteren. Ook zodat  
de team innovatiever bezig kunnen zijn. 
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330 3 1 
    
Maar waarom dan? 
 Elaborates on: is ontstaan na de invoering van de teams 
 331 3 
     
Het kweekt meer verantwoordelijkheidsbesef voor je eigen resultaten. 
 
332 3 1 
    
omdat wanneer je meer verantwoordelijkheid krijgt over je werk, je dus behandeld wordt als een normale en capabele  
volwassene, je daar gelukkiger van wordt en we met z'n allen beter gaan presteren. 
 
333 3 
     
Zelfsturing past bij ons omdat er op 'de werkvloer' veel goede nieuwe ideeën ontstaan die minder kans van  
slagen zouden hebben als we nadrukkelijk van boven worden aangestuurd. We zijn dus meer bottom-up nu. 1 
334 3 
     
Mensen zelf verantwoordelijkheid geven en laten nemen, komt ten goede van het bedrijf 
 
335 3 
     
Vrije werktijden. Zelf bepalen waar, hoe en wanneer je luncht. Zelf bepalen of je scrum, kanban of wat voor soort  
agile manier van werken je doet. Of je een mac of pc hebt 
 336 3 
     
Omdat Kathy bij KPN aan zelfsturing kon doen en dat heeft ervaren als een groot goed 
 337 3 1 
    
Omdat bepaalde personen dat heel belangrijk lijken te vinden 
 338 3 1 
    
Hogere kwaliteit van onze dienstverlening? 
 
339 3 
     
Nee, anders werkten we wel 'cutting edge'. TriMM is zeker markt volgend. 
 Elaborates on: Denk je dat we bij TRIMM modegevoelig zijn? 
 Elaborates on: Het is een trend vanuit de maatschappij 
 
340 3 
     
Bottom up aansturen, werken vanuit de talenten en inzichten van werknemers is beter (praktijk gericht) dan  
uitvoeren van directie besluiten (ideeen van achter de tekentafel) Werknemer is zo meer betrokken. 
 341 3 1 
    
om iedereen bewust te maken en mee te laten doen. 
 
342 3 1 
    
Klopt dat het een trend is, maar imho is het niet zo dat we 'volgen om het volgen'. Het past heel erg bij TRIMM, en deels is  
TRIMM altijd al zo georganiseerd geweest. Met uitzondering van een paar jaar teamleiderschap wellicht ;) 
 Elaborates on: Het is een trend vanuit de maatschappij 
 343 3 1 1 
   
Geen idee. Het is volgens mij een trend. 
 344 3 
     
Geeft iedereen de ruimte om zichzelf te ontplooien 
 345 3 
     
Omdat we anders in de toekomst geen bestaansrecht meer hebben 
 346 3 
     
MInder druk en stress bij de directie 
 
347 3 1 
    
Dat is de reden om dat binnen Trimm te doen? Beetje aparte reden. Want het zijn 2 verschillende bedrijven en culturen 
 Elaborates on: Omdat Kathy bij KPN aan zelfsturing kon doen en dat heeft ervaren als een groot goed 
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348 3 
     
Ik denk dat mensen een beter gevoel hebben om voor een bedrijf te werken waar ze zelf invloef kunnen  
uitoefenen op hun werkzaamheden dan voor een bedrijf waar je werk wordt opgelegd. Zelfsturing zorgt voor  
eigen verantwoordelijkheid en uiteindelijk voor een beter zelfbeeld 
 349 3 1 
    
Meer ruimte 
 
350 3 1 
    
het steeds maar hebben over 'waarom' zorgt niet noodzakelijk voor geluk. 
 Elaborates on: Omdat dit gelukkigere werknemers oplevert! 
 351 3 1 
    
omdat het gelukkigere werknemers geeft 
 
352 3 
     
Om de werknemers zich meer betrokken, gemotiveerd en tevreden te laten voelen door binnen kaders zelf te  
laten bepalen op welke manier zij hun werk doen. 
 353 3 
     
Om betere en nieuwe ideeën/plannen te creëren en de kwaliteit te verbeteren 
 
354 3 
     
Werknemers met meer verantwoordelijkheid op welk niveau dan ook presteren vaak beter en halen zo meer  
voldoening uit hun werk. 
 
355 3 1 
    
Hahaha van wie ook al weer? ;-) 
 Elaborates on: Een ideologisch organisatiebesluit 
 
356 3 
     
wat bedoel je met meer ruimte? 
 Elaborates on: Meer ruimte 
 357 3 1 
    
omdat kleinere teams beter beheersbaar zijn en effectiever werken dan een grote, logge organisatie. 
 
358 3 1 
    
Omdat TRIMM uiteenlopende klanten heeft die allemaal een net iets andere aanpak nodig heeft. Hieronder valt technische  
keuzes, planning, etc. 
 
359 3 
     
Waarom past dit bij TriMM? 
 Elaborates on: Klopt dat het een trend is, maar imho is het niet zo dat we 'volgen om het volgen'. Het past heel  
erg bij TRIMM, en deels is TRIMM altijd al zo georganiseerd geweest. Met uitzondering van een paar jaar  
teamleiderschap wellicht ;) 
 Elaborates on: Het is een trend vanuit de maatschappij 
 360 3 
     
Dit doen wij omdat er behoefte aan is. Topdown beslissingen werken niet bij deze organisatie. 1 
361 3 
     
cultuur veranderen om slagvaardiger te zijn voor onze klanten, niet langer te horen dat we alleen u vraagt wij 
 draaien cultuur hebben. daar hoort eigen initiatief en ondernemerschap bij 
 362 3 
     
Door zelfsturing krijg je meer betrokkenheid van je werknemers. 
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363 3 
     
Kun je dit toelichten? 
 Elaborates on: Omdat we anders in de toekomst geen bestaansrecht meer hebben 
 
364 3 
     
meer ruimte voor persoonlijke / team groei. 
 Elaborates on: wat bedoel je met meer ruimte? 
 Elaborates on: Meer ruimte 
 
365 3 
     
Ik denk dat dit bijdraagt aan de open sfeer bij TRIMM. En dat vind ik het fijne aan hier werken, die open  
ongedwongen sfeer en laagdrempeligheid (om bijvoorbeeld naar andere teams te stappen) 
 Elaborates on: Klopt dat het een trend is, maar imho is het niet zo dat we 'volgen om het volgen'. Het past heel  
erg bij TRIMM, en deels is TRIMM altijd al zo georganiseerd geweest. Met uitzondering van een paar jaar  
teamleiderschap wellicht ;) 
 Elaborates on: Het is een trend vanuit de maatschappij 
 366 3 
     
Ik weet niet precies waarom we aan zelfsturing doen. Misschien omdat we dan flexibeler zijn als bedrijf? 
 367 3 
     
het een nieuwe manier van ondernemen is en TRIMM daarin flexibel en veelal de trends volgt 
 
368 3 
     
Omdat we altijd een platte organisatie waren met heel korte lijntjes en veel invloed/inbreng van de werknemers 
 Elaborates on: Waarom past dit bij TriMM? 
 Elaborates on: Klopt dat het een trend is, maar imho is het niet zo dat we 'volgen om het volgen'. Het past heel 
 erg bij TRIMM, en deels is TRIMM altijd al zo georganiseerd geweest. Met uitzondering van een paar jaar  
teamleiderschap wellicht ;) 
 Elaborates on: Het is een trend vanuit de maatschappij 
 
369 3 
     
Wat is het verschil met het oude TRIMM? Toen was dit ook al mogelijk toch? 
 Elaborates on: Om de werknemers zich meer betrokken, gemotiveerd en tevreden te laten voelen door binnen  
kaders zelf te laten bepalen op welke manier zij hun werk doen. 
 370 3 1 
    
Omdat we ook mee willen doen met de "hype". 
 371 3 1 
    
Omdat het past en mogelijk is bij de mate van zelfstandigheid die 'de TRIMM'er' heeft. 
 372 3 
     
Om meer ideeen voor vooruitgang te kweken 
 
373 3 1 
    
Kan je dat wat meer uitleggen? 
 Elaborates on: Omdat het past en mogelijk is bij de mate van zelfstandigheid die 'de TRIMM'er' heeft. 
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374 3 
     
Omdat de wereld veranderd. Onze organisatie groeit. Onze klanten verlangen flexibele leveranciers en een 
 beperking van de kosten. Toekomstige medewerkers staan anders in het leven en willen werk anders gaan  
organiseren. Door in flexibele zelfsturende en organiserende teams te werken maken creëren we een omgeving 
 waar dit mogelijk wordt. 
 
375 3 1 
    
Als dat zo zijn geweest dan waren we al lang niet meer met zelfsturing bezig 
 Elaborates on: Omdat het een ideetje was van Kathy. 
 376 3 
    
X Bedankt voor jullie input. We gaan weer langzaam door naar het volgende onderwerp.  
 
377 3 1 
    
ik vind dit een beetje te kort door de bocht; er zal ongetwijfeld goed nagedacht zijn over de voor- en nadelen voordat dit 
 ingevoerd werk 
 Elaborates on: Omdat het een ideetje was van Kathy. 
 
378 3 
     
oneens, TRIMM is altijd een late adopter geweest, nu lopen we eindelijk eens een keer voorop 
 Elaborates on: het een nieuwe manier van ondernemen is en TRIMM daarin flexibel en veelal de trends volgt 
 379 3 1 
    
Ik vind zelfsturing geen goede benaming trouwens: het moet zelforganiserend zijn 
 
380 3 
     
Dat hangt volgens mij af van de betrokkenheid van degenen die dit organiseren. Guidance is hierbij ook van  
belang. 
 Elaborates on: Door zelfsturing krijg je meer betrokkenheid van je werknemers. 1 
381 3 
 
1 
   
Zonder zelfsturing zijn we simpelweg te log, en niet in staat de behoeften van onze klanten en de markt te beantwoorden 
 Elaborates on: Kun je dit toelichten? 
 Elaborates on: Omdat we anders in de toekomst geen bestaansrecht meer hebben 
 
382 3 1 
    
11 jaar geleden konden medewerkers bijv. al stemmen welke vorm van loonsverhoging ze wouden behouden toen niet alles 
 meer kon *(bonus, periodiek, inflatie, ..) Dat was al zelfsturing 
 Elaborates on: Omdat we altijd een platte organisatie waren met heel korte lijntjes en veel invloed/inbreng van de  
werknemers 
 Elaborates on: Waarom past dit bij TriMM? 
 Elaborates on: Klopt dat het een trend is, maar imho is het niet zo dat we 'volgen om het volgen'. Het past heel erg bij  
TRIMM, en deels is TRIMM altijd al zo georganiseerd geweest. Met uitzondering van een paar jaar teamleiderschap wellicht ;) 
 Elaborates on: Het is een trend vanuit de maatschappij 
 383 3 1 
    
om te kunnen groeien 
 
384 3 1 
    
Ik denk dat er bij elke TRIMM'er wel geken wordt naar zelfstandigheid en initiatief. En deze vrijheid past daarbij. 
 Elaborates on: Kan je dat wat meer uitleggen? 
 Elaborates on: Omdat het past en mogelijk is bij de mate van zelfstandigheid die 'de TRIMM'er' heeft. 
 
       
Wat zijn jouw ervaringen met zelfsturing bij TRIMM tot nog toe? 
 385 4 
    
X Denk daarbij ook aan ervaringen binnen en tussen teams.  
 386 4 
     
Veel onduidelijkheid. 1 
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387 4 
     
Erg positief over het algemeen 1 
388 4 
     
dat het veel moeilijker is dan je zou denken 
 389 4 
     
Is dit een stelling waar we het echt eens of oneens mee kunnen zijn? De ervaring van anderen?? 
 390 4 1 
    
Best nog veel sturing vanuit directie 1 
391 4 
     
Gaat meestal goed 
 392 4 
 
1 
   
ideeen komen te traag van de grond. Het projectwerk krijgt voorrang 1 
393 4 1 
    
Ik mis kaders waarbinnen wij werken mogen/moeten. 
 394 4 1 
    
Merk dat er wel een struggle is met het team perspectief versus het TRIMM perspectief 1 
395 4 
     
Binnen het team: zelf beslissingen mogen nemen, buiten het team: nog niet veel helaas 1 
396 4 
     
Dat het voor ons team heerlijk werken is. We varen onze eigen koers, we voelen ons daar prettig bij en de 
 resultaten zijn goed. 
 
397 4 
 
1 
   
We weten dat we vrijheden hebben gekregen, maar weten niet waar die vrijheden eindigen. Hierdoor ontstaat onzekerheid  
en schiet het niet echt op met het nemen van beslissingen. 1 
398 4 1 
    
Door de onduidelijkheid m.b.t. de kaders lijken mensen nog niet te gaan zelfsturen 
 
399 4 
     
> Ik zie de directie juist bijna niet 
 Elaborates on: Best nog veel sturing vanuit directie 
 400 4 
 
1 
   
Die zelfsturingsvraag over salarisverdeling  was een ramp 1 
401 4 
     
zoals met alle veranderingen; het is nieuw en dus is er twijfel/verzet/onbegrip 1 
402 4 1 
    
De kaders die er zijn zijn niet vastgelegd. 
 403 4 1 
    
Als je van team wisselt, krijg je te maken met nieuwe afspraken, en vervallen de vorige. 
 
404 4 
     
Soms wordt het eigen team erg afgeschermd en worden zaken niet opgepakt omdat ze niet bij het team zouden 
 horen. 1 
405 4 1 
    
Het is niet duidelijk wat we wel en niet mogen doen, hoe ver we kunnen gaag in de zelfsturing van ons team 
 
406 4 
     
Het gevoel dat we als team verantwoordelijk zijn voor ons behaalde resultaat - dat mijn inzet ertoe doet en dat  
we er samen aan moeten werken 
 407 4 1 
    
Ik vind het prettig om niet voor alles toestemming te hoeven vragen. Was in het begin wat onwennig maar went snel. 1 
408 4 1 
    
Doordat het nog niet geheel duidelijk is binnen Trimm en niet iedereen hetzelfde erover denkt dat het nog wel eens niet loopt 
 zoals men wenst. Ik denk daarom ook dat duidelijkheid hieromtrent noodzakelijk is om het beter te laten te verlopen 
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409 4 1 
    
Ik moet zeggen dat weinig verandering ervaar. Heb altijd al de dingen beet gepakt waarvan ik dacht dat ze waarde hadden.  
Met zelfsturing is het meer een bevestiging van 'ga daar lekker mee door'. En heb je geen management waartegen je je  
verantwoorden moet, maar tegen je team. 
 410 4 
     
Dat het niet altijd aanvoelt als zelfsturing... 1 
411 4 1 
    
het heeft ons team flexibeler zonderstrubbelingen met een teammanager 
 412 4 
 
1 
   
Niet iedereen wil gaan zelfsturen 
 
413 4 
     
Moeten kaders niet juist opgezocht worden? Gewoon doen en zien hoe ver je komt? 
 Elaborates on: Ik mis kaders waarbinnen wij werken mogen/moeten. 
 414 4 
     
De ene kan hier beter mee omgaan dan de ander 
 415 4 
     
veel mensen zijn zoekende 
 
416 4 
     
wat is moeilijker? 
 Elaborates on: dat het veel moeilijker is dan je zou denken 
 
417 4 
     
Met de term: zaait verwarring.  Met het doen: Heerlijk! Geen 9 tot 5 mentaliteit, lunchen hoe je wilt, alles is  
bespreekbaar: ander werk, andere manier van werken, andere klanten. je kan groeien als je het wilt. Eerder weg  
of later beginnen? Prima! Zolang je zelf regelt dat het werk afkomt. 
 418 4 1 
    
Ik heb me er nog niet mee bezig gehouden. 
 
419 4 
     
De teams hebben hier veel behoefte aan en men wil hier graag in groeien. Er lijkt alleen te weinig coaching te zijn 
 om de teams hierin te steunen. 1 
420 4 
     
Helemaal mee eens het geeft veel onduidelijkheid. 
 Elaborates on: We weten dat we vrijheden hebben gekregen, maar weten niet waar die vrijheden eindigen.  
Hierdoor ontstaat onzekerheid en schiet het niet echt op met het nemen van beslissingen. 
 
421 4 1 
    
Prettig, maar zou het wel prettig vinden als er iets van sturing is: Soms is het lastig om te bepalen of iets wat je doet, het  
goede is 
 
422 4 1 
    
Als context en betekenis van zelfsturing niet geheel duidelijk zijn is het niet makkelijk om te bepalen of iets daar deel van  
uitmaakt. 
 423 4 1 
    
Besluiten komen niet door bij de teams via de teamlead 1 
424 4 
     
Ieder team doet het op zijn eigen wijze. Dat is wel mooi om te zien. Het ene team wijst een teamlead aan die alle beslissingen 
neemt, het andere team overlegt over ieder (klein 
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425 4 1 
    
Hoe wenst men dan dat het gaat? 
 Elaborates on: Doordat het nog niet geheel duidelijk is binnen Trimm en niet iedereen hetzelfde erover denkt dat het nog wel 
 eens niet loopt zoals men wenst. Ik denk daarom ook dat duidelijkheid hieromtrent noodzakelijk is om het beter te laten te  
verlopen 
 
426 4 
     
Ik denk dat door de verschillen in definitie van zelfsturing het lastig is diverse van deze vervolgvragen (zoals 
 "doel", "ervaringen met") goed te beantwoorden; zolang er geen consensus is over wat we precies bedoelen heb ik het voor 
 m'n gevoel soms over een heel andere definitie dan anderen. 
 
427 4 
     
Waarom? 
 Elaborates on: Die zelfsturingsvraag over salarisverdeling  was een ramp 
 428 4 
     
Ik heb zelf een sessie bijgewoond over zelfsturing en binnen het team hebben we erover gesproken. 
 
429 4 1 
    
Is zelfsturing niet juist geen grenzen en lijntjes opleggen, maar juist deze zelf te definieren? 
 Elaborates on: Doordat het nog niet geheel duidelijk is binnen Trimm en niet iedereen hetzelfde erover denkt dat het nog wel 
 eens niet loopt zoals men wenst. Ik denk daarom ook dat duidelijkheid hieromtrent noodzakelijk is om het beter te laten te  
verlopen 
 430 4 
     
Zelfsturing kan alleen als je voldoende informatie hebt om keuzes te maken 1 
431 4 
     
Positief! Als je erbij bedenkt dat verandering in een organisatie niet van vandaag op morgen is gerealiseerd.  
het is een proces van jaren.. geen maanden 
 
432 4 1 
    
Zou kunnen, is dat erg? 
 Elaborates on: Als je van team wisselt, krijg je te maken met nieuwe afspraken, en vervallen de vorige. 
 
433 4 
     
Ik heb gemerkt dat we verder zijn dan waarvan ik bewust was. We hebben al relatief veel inspraak en kijken al  
gezamenlijk naar team- en organisatiezaken. Om echt zelfsturend te worden, hebben we nog wel een lange weg 
 te gaan. Coaching zou hierin een goede bijdrage kunnen leveren. 
 
434 4 1 
    
Hoe zou je die coaching voor je zien? 
 Elaborates on: De teams hebben hier veel behoefte aan en men wil hier graag in groeien. Er lijkt alleen te weinig coaching 
 te zijn om de teams hierin te steunen. 
 
435 4 
     
In de praktijk merk ik er niet megaveel van. In plaats van verantwoording naar boven af leggen doe je dit opzij  
(naar je collega's) 
 Elaborates on: Ik moet zeggen dat weinig verandering ervaar. Heb altijd al de dingen beet gepakt waarvan ik  
dacht dat ze waarde hadden. Met zelfsturing is het meer een bevestiging van 'ga daar lekker mee door'. En heb  
je geen management waartegen je je verantwoorden moet, maar tegen je team. 
 436 4 
     
Zelfsturing is niet  voor iedereen kun je niet van iedereen verwachten 
 
  119 
437 4 
     
ARPA voelt soms als een 'zwarte doos'. 
 
438 4 
     
Het is meer een confrontatie dan een ervaring, er zijn middelen nodig om zelf te sturen, maar deze middelen zijn  
er nog niet. 
 439 4 
     
Samen bepalen of collega's een contractverlenging krijgen, was best veel verantwoordelijkheid 
 440 4 
     
Wel vind ik het fijn dat er niet zo'n stricte hierarchie is. Ik houd niet zo van gezag 
 
441 4 1 
    
Dat zou zeker mooi zijn zolang je geen kaders hebt, maar die kaders komen steeds terug 
 Elaborates on: Is zelfsturing niet juist geen grenzen en lijntjes opleggen, maar juist deze zelf te definieren? 
 Elaborates on: Doordat het nog niet geheel duidelijk is binnen Trimm en niet iedereen hetzelfde erover denkt dat het nog  
wel eens niet loopt zoals men wenst. Ik denk daarom ook dat duidelijkheid hieromtrent noodzakelijk is om het beter te laten  
te verlopen 
 
442 4 
     
Ik weet niet precies wat ik zelfsturing is en kan dus ook niet goed aangeven wat mijn ervaringen ermee zijn. Op  
dit moment is het nog niet positief, want ik moet er wel over nadenken en er iets van vinden zonder dat ik 
 precies weet hoe het e.e.a. in elkaar steekt. 
 443 4 1 
    
Zelfsturing moet je zelf afdwingen 
 444 4 
     
Ik vind dat je die grenzen zelf (vriendelijk) moet opzoeken. Je krijgt vanzelf feedback. 
 
445 4 1 
    
In hoeverre moet er consensus zijn. Mogen teams hun 'eigen aanpak' volgen, zolang het goed voor TRIMM  is? 
 Elaborates on: Ik denk dat door de verschillen in definitie van zelfsturing het lastig is diverse van deze vervolgvragen 
 (zoals "doel", "ervaringen met") goed te beantwoorden; zolang er geen consensus is over wat we precies bedoelen heb ik 
 het voor m'n gevoel soms over een heel andere definitie dan anderen. 
 
446 4 
 
1 
   
heel positief, als je kijkt waar we 2jr geleden stonden en nu staan dan hebben we enorme stappen gezet. teams hebben echt 
 meer eigen regie gekregen 1 
447 4 1 
    
Als je je niet bezig houdt met zelfsturing, dan weet je er ook niks van. 
 448 4 
     
Het werkt tot er problemen zijn, dan kunnen ze nog moelijk opgelost worden binnen de teams. 
 
449 4 
     
het verkennen van je grenzen, samen nadenken over doelen/wensen, bedenken/bepalen wat er allemaal nodig 
 is, juiste beslissingen nemen, etc. 
 Elaborates on: wat is moeilijker? 
 Elaborates on: dat het veel moeilijker is dan je zou denken 
 
450 4 
     
Maar goed, ervaringen met zelfsturing als in "zelfstandig werken, zelf een plan trekken en zelf zorgen dat doelen  
bereikt worden" zijn positief. 
 451 4 
     
Zelfsturing kost erg veel tijd, veel meetings. 
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452 4 
     
gedeeltelijk eens, enige kaders vanuit de directie zouden best welkom zijn 
 Elaborates on: Ik vind dat je die grenzen zelf (vriendelijk) moet opzoeken. Je krijgt vanzelf feedback. 
 453 4 
    
X Wat zijn positieve ervaringen? (begin je zin met: ‘positief vind ik….omdat….’ of: ‘voordeel…. want…. ‘ 
 
454 4 
     
Je krijgt te maken met cultuurverschillen binnen TRIMM. En teams nemen nieuwe medewerkers aan deels naar  
hun eigenbeeld, waardoor de teamcultuur en (gedrags)houdingen verder uit elkaar komen te liggen. 
 
455 4 
     
Noem eens een voorbeeld van wat er voor de zelfsturing niet was? 
 Elaborates on: heel positief, als je kijkt waar we 2jr geleden stonden en nu staan dan hebben we enorme  
stappen gezet. teams hebben echt meer eigen regie gekregen 
 
456 4 1 
    
Zelfsturing staat het realiseren van ambiteuze persoonlijke doelstellingen in de weg. Het team bepaalt, TRIMM wqordt zo een 
 stuk kleiner 1 
457 4 
     
we kunnen binnen ons team onze eigen keuzes maken, we regelen vrijwel alles zelf en dat bevalt goed 
 
458 4 
     
In wat voor opzicht? 
 Elaborates on: Dat zou zeker mooi zijn zolang je geen kaders hebt, maar die kaders komen steeds terug 
 Elaborates on: Is zelfsturing niet juist geen grenzen en lijntjes opleggen, maar juist deze zelf te definieren? 
 Elaborates on: Doordat het nog niet geheel duidelijk is binnen Trimm en niet iedereen hetzelfde erover denkt  
dat het nog wel eens niet loopt zoals men wenst. Ik denk daarom ook dat duidelijkheid hieromtrent noodzakelijk 
 is om het beter te laten te verlopen 
 
459 4 
     
Dat kan je keus voor een team wel beïnvloeden, ongeacht het werk of de collega's in dat team. 
 Elaborates on: Zou kunnen, is dat erg? 
 Elaborates on: Als je van team wisselt, krijg je te maken met nieuwe afspraken, en vervallen de vorige. 
 
460 4 
     
Ervaringen met zelfsturing als in "het verwarrende, soms lastige onderwerp in de wandelgangen" is minder  
positief, zie dat het vooral verwarring en onenigheid introduceerd. 
 461 4 1 
    
Vraag tussendoor : werkpverleg duurt normaal tot 9:30 . Het is nu 9 
 
462 4 
     
afdwingen door duidelijke kaders te stellen 
 Elaborates on: Zelfsturing moet je zelf afdwingen 
 463 4 
     
:37 . 
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464 4 
     
Geen grenzen is sowieso niet realistisch, zeker bij moeilijke beslissingen (ontslag, bezuinigingen e.d.) kunnen  
zelfsturende teams alsnog overruled worden. 
 Elaborates on: Is zelfsturing niet juist geen grenzen en lijntjes opleggen, maar juist deze zelf te definieren? 
 Elaborates on: Doordat het nog niet geheel duidelijk is binnen Trimm en niet iedereen hetzelfde erover denkt  
dat het nog wel eens niet loopt zoals men wenst. Ik denk daarom ook dat duidelijkheid hieromtrent noodzakelijk  
is om het beter te laten te verlopen 
 465 4 
     
Hoe lang duurt het nog ? 
 
466 4 
     
Ik denk zolang het goed is voor TRIMM, en je daarbij ook andere teams niet schaadt. 
 Elaborates on: In hoeverre moet er consensus zijn. Mogen teams hun 'eigen aanpak' volgen, zolang het goed  
voor TRIMM  is? 
 Elaborates on: Ik denk dat door de verschillen in definitie van zelfsturing het lastig is diverse van deze  
vervolgvragen (zoals "doel", "ervaringen met") goed te beantwoorden; zolang er geen consensus is over wat we  
precies bedoelen heb ik het voor m'n gevoel soms over een heel andere definitie dan anderen. 
 467 4 
     
Positief vind ik dat de autoriteit er niet meer is. 1 
468 4 
     
Zelfsturing hoeft toch ook niet in alles? Elaborates on: Geen grenzen is sowieso niet realistisch, zeker bij moeilijke  
beslissingen (ontslag, bezuinigingen e.d.) kunnen zelfsturende teams alsnog overruled worden. Elaborates on: Is  
zelfsturing niet juist geen grenzen en lijntjes opleggen, maar juist deze zelf te definieren? Elaborates on: Doordat  
het nog niet geheel duidelijk is binnen Trimm en niet iedereen hetzelfde erover denkt dat het nog wel eens niet  
loopt zoals men wenst. Ik denk daarom ook dat duidelijkheid hieromtrent noodzakelijk is om het beter te laten te 
 verlopen 
 469 4 
     
Positief vind ik dat we onze eigen keuzes in ons werk kunnen maken, zowel als team als persoonlijk. 
 
470 4 1 
    
zelfsturing zorgt er ook voor dat er vaak geen beslissingen worden genomen, mensen voelen of willen zich niet 
 verantwoordelijk voelen voor bepaalde beslissingen. die hiervoor door een persoon met die verantwoordelijkheid wel werd  
genomen 1 
471 4 
     
voordeel is dat het werken in teams beter gaat omdat het teamgevoel sterker is met gemeenschappelijke doelen, 
 feedback naar elkaar en kijken hoe het als team beter kan 1 
472 4 
 
1 
   
Zelfsturing kan juist bevorderen dat je aan persoonlijke doelen werkt 
 Elaborates on: Zelfsturing staat het realiseren van ambiteuze persoonlijke doelstellingen in de weg. Het team bepaalt,  
TRIMM wqordt zo een stuk kleiner 
 
  122 
473 4 
     
positief vind ik dat het team zichzelf aan het werk kan houden zonder dat er constant aandacht nodig is 
 
474 4 
     
Een buitenstaander die andere inzichten met zich mee brengt op dit vlak, die kennis mee naar binnen brengt en  
de teams/TRIMM  begeleidt naar een hoger niveau van zelfsturing. 
 Elaborates on: Hoe zou je die coaching voor je zien? 
 Elaborates on: De teams hebben hier veel behoefte aan en men wil hier graag in groeien. Er lijkt alleen te weinig  
coaching te zijn om de teams hierin te steunen. 
 
475 4 
     
Dat kan ook, maar is dat erg? Verandering is niet altijd verkeerd. 
 Elaborates on: Het is niet duidelijk wat we wel en niet mogen doen, hoe ver we kunnen gaag in de zelfsturing van 
 ons team 
 
476 4 
     
Positief vind ik dat ik aan een aantal projecten werk, en dat ik zelf kan bepalen waar prioriteiten liggen en dat ik  
dus ook zelf bepaal waar ik per dag aan werk 
 
477 4 
 
1 
   
zolang het in overleg gebeurt en er - zonodig via ARPA - bepaald is dat het TRIMM niet schaadt; ja 
 Elaborates on: In hoeverre moet er consensus zijn. Mogen teams hun 'eigen aanpak' volgen, zolang het goed voor TRIMM   
is? 
 Elaborates on: Ik denk dat door de verschillen in definitie van zelfsturing het lastig is diverse van deze vervolgvragen  
(zoals "doel", "ervaringen met") goed te beantwoorden; zolang er geen consensus is over wat we precies bedoelen heb ik  
het voor m'n gevoel soms over een heel andere definitie dan anderen. 
 478 4 
 
1 
   
De kans om zelf je functie in te vullen vind ik wel heel positief. Alleen wist ik dat tot voor kort nog niet 
 
479 4 
     
Het voordeel is dat je als team op elkaar ingespeeld bent. Maar als je met een ander team wilt/moet  
samenwerken, kunnen de werkhoudingen van elkaar verschillen. Dat is soms aanpassen. 
 480 4 1 1 
   
Ik vind dit leuker dan het MAMO overleg! 
 481 4 
 
1 
   
Het voordeel van zelfsturing is dat we allemaal mogen meebeslissen en daardoor  meer betrokken zijn bij het TRIMM belang. 
 
482 4 1 
    
?? deze begrijp ik totaal niet. Je werkt nog altijd voor TRIMM, niet bij een (vast, voor altijd) team 
 Elaborates on: Zelfsturing staat het realiseren van ambiteuze persoonlijke doelstellingen in de weg. Het team bepaalt,  
TRIMM wqordt zo een stuk kleiner 
 
483 4 
     
Positief vind ik de vrije werktijden en je eigen verantwoordelijkheid. Maar dat was er voor we over zelfsturing  
hadden ook al 
 484 4 1 
    
als elke team zijn eigen pad gaat, dan kan je elkaar niet helpen. dan kunnen we beter losse BV's worden. 
 
485 4 1 
    
die beslissing is ook zelfsturing:) 
 Elaborates on: Niet iedereen wil gaan zelfsturen 
 486 4 
     
Positiief vind ik dat iedereen individueel of als team kan meedoen en input kan leveren over hoe 'het' zou  
 
  123 
moeten gaan. 
487 4 
    
X 
En wat zijn negatieve ervaringen of zaken waarvan je denkt dat kan wel beter of is jammer dat dat met zelfsturing 
niet werkt? Begin je zin met: ‘negatief vind ik….. 
 
488 4 
     
Positief  vind ik de inspraak m.b.t. way of working, salarisvraagstukken, rollen. 
 Elaborates on: Een buitenstaander die andere inzichten met zich mee brengt op dit vlak, die kennis mee naar  
binnen brengt en de teams/TRIMM  begeleidt naar een hoger niveau van zelfsturing. 
 Elaborates on: Hoe zou je die coaching voor je zien? 
 Elaborates on: De teams hebben hier veel behoefte aan en men wil hier graag in groeien. Er lijkt alleen te weinig  
coaching te zijn om de teams hierin te steunen. 
 
489 4 
     
Ook MAMO vind ik erg interessant. Zo blijf je goed op de hoogte wat andere teams zoal doet. En dan zie je dingen 
waar we trots op mogen zijn 
 Elaborates on: Ik vind dit leuker dan het MAMO overleg! 
 
490 4 
     
Sinds wanneer weet je dit wel en hoe ben je tot die info gekomen? 
 Elaborates on: De kans om zelf je functie in te vullen vind ik wel heel positief. Alleen wist ik dat tot voor kort nog  
niet 
 
491 4 
 
1 
   
Doordat zelfsturing tussen verschillende teams volledig andere dingen betekent, is het lastig als je straks van team wisselt 
 Elaborates on: het verkennen van je grenzen, samen nadenken over doelen/wensen, bedenken/bepalen wat er allemaal  
nodig is, juiste beslissingen nemen, etc. 
 Elaborates on: wat is moeilijker? 
 Elaborates on: dat het veel moeilijker is dan je zou denken 
 
492 4 
     
Ik ben bang dat de grenzen snel gevonden zijn als we 'echt' gaan zelfsturen 
 Elaborates on: Het voordeel is dat je als team op elkaar ingespeeld bent. Maar als je met een ander team  
wilt/moet samenwerken, kunnen de werkhoudingen van elkaar verschillen. Dat is soms aanpassen. 
 493 4 
     
het levert veel discussie op binnen het team wat de sfeer niet altijd ten goede komt 
 
494 4 
     
bv (gekozen) teamleads ipv een hiërarchische positie van teammanager. 
 Elaborates on: Noem eens een voorbeeld van wat er voor de zelfsturing niet was? 
 Elaborates on: heel positief, als je kijkt waar we 2jr geleden stonden en nu staan dan hebben we enorme stappen 
gezet. teams hebben echt meer eigen regie gekregen 
 495 4 
     
Positief: Meer binding met het bedrijf en verantwoording. Negatief: Weet niet hoe? 1 
  124 
496 4 1 
    
Wanneer is er zo'n punt geweest? Ik kan nog geen voorbeeld verzinnen van een zelfsturingsitem dat opgezet is door de 
 teams 
 Elaborates on: Het voordeel van zelfsturing is dat we allemaal mogen meebeslissen en daardoor  meer betrokken zijn bij het 
 TRIMM belang. 
 
497 4 1 
    
Dus als ik voor mijn huidige salaris de tuin van TRIMM wil gaan bijwerken is dat prima? 
 Elaborates on: De kans om zelf je functie in te vullen vind ik wel heel positief. Alleen wist ik dat tot voor kort nog niet 
 498 4 1 1 
   
Ik kan niks echt negatiefs bedenken 
 499 4 
     
Positief vind ik dat mensen actief zijn gaan meedenken over hoe men 'werken' wil invullen. 
 
500 4 1 
    
Deels, maar dan op een ander tijdstip. Meer dan de helft zit er omdat het een 'moetertje' is 
 Elaborates on: Ook MAMO vind ik erg interessant. Zo blijf je goed op de hoogte wat andere teams zoal doet. En dan zie je  
dingen waar we trots op mogen zijn 
 Elaborates on: Ik vind dit leuker dan het MAMO overleg! 
 
501 4 
     
Positief vind ik dat we grote stappen hebben gemaakt en dat we de voordelen beginnen te merken van teams  
die elkaar gaan helpen. 1 
502 4 
     
Ik ben bang dat de grenzen snel gevonden zijn als we 'echt' gaan zelfsturen. Elaborates on: Ik ben bang dat de  
grenzen snel gevonden zijn als we 'echt' gaan zelfsturen Elaborates on: Het voordeel is dat je als team op elkaar in 
gespeeld bent. Maar als je met een ander team wilt/moet samenwerken, kunnen de werkhoudingen van elkaar  
verschillen. Dat is soms aanpassen. 
 
503 4 1 
    
als dat het resultaat van TRIMM ten goede komt, waarom niet? 
 Elaborates on: Dus als ik voor mijn huidige salaris de tuin van TRIMM wil gaan bijwerken is dat prima? 
 Elaborates on: De kans om zelf je functie in te vullen vind ik wel heel positief. Alleen wist ik dat tot voor kort nog niet 
 504 4 
     
Negatief is soms dat sommigen mensen een andere kant op werken 
 
505 4 
     
Negatief vind ik de communicatie omtrent dit onderwerp. De gehele organisatie moet hiervoor betrokken zijn.  
Open en transparantie is belangrijk 1 
506 4 
     
is inspraak hierin een vorm van zelfsturing? 
 Elaborates on: Positief  vind ik de inspraak m.b.t. way of working, salarisvraagstukken, rollen. 
 Elaborates on: Een buitenstaander die andere inzichten met zich mee brengt op dit vlak, die kennis mee naar  
binnen brengt en de teams/TRIMM  begeleidt naar een hoger niveau van zelfsturing. 
 Elaborates on: Hoe zou je die coaching voor je zien? 
 Elaborates on: De teams hebben hier veel behoefte aan en men wil hier graag in groeien. Er lijkt alleen te weinig  
coaching te zijn om de teams hierin te steunen. 
 
  125 
507 4 
     
We hebben volgens sommigen de rol alleen een andere naam gegeven. 
 Elaborates on: bv (gekozen) teamleads ipv een hiërarchische positie van teammanager. 
 Elaborates on: Noem eens een voorbeeld van wat er voor de zelfsturing niet was? 
 Elaborates on: heel positief, als je kijkt waar we 2jr geleden stonden en nu staan dan hebben we enorme  
stappen gezet. teams hebben echt meer eigen regie gekregen 
 
508 4 
     
Negatief vind ik dat we op het gebied van zelfsturing op basis van het salarisvraagstuk totaal niet gehoord zijn  
(naar mijn mening) 
 509 4 
     
negatief vind ik dat het onduidelijk is hoe je (financieel) groeit binnen TRIMM. 
 510 4 1 
    
Hoeveel begeleiding in zelfsturing zou nodig/gewenst  zijn dan? 
 
511 4 1 
    
negatief vind ik dat veel mensen blijkbaar een kant en klaar plaatje, een vaste vorm verwachten hoe zelfsturing werkt. Dat  
gaat niet werken imho. Als TRIMM moeten we kijken hoe we willen dat het werkt. 
 Elaborates on: Zelfsturing kan juist bevorderen dat je aan persoonlijke doelen werkt 
 Elaborates on: Zelfsturing staat het realiseren van ambiteuze persoonlijke doelstellingen in de weg. Het team bepaalt,  
TRIMM wqordt zo een stuk kleiner 
 
512 4 1 
    
Negatief vind ik dat je soms beslissingen moet nemen over dingen waar je geen kaas van hebt gegeten. 
 Elaborates on: Het voordeel van zelfsturing is dat we allemaal mogen meebeslissen en daardoor  meer betrokken zijn bij het 
 TRIMM belang. 
 
513 4 
     
Negatief vind ik dat niet iedereen even zelfsturend is. Dat is niets tegen die mensen, maar de verwachtingen over 
 en weer zijn dan vaker anders, wat meer communicatie vereist. 
 
514 4 
     
Is dat in het belang van TRIMM? 
 Elaborates on: Dus als ik voor mijn huidige salaris de tuin van TRIMM wil gaan bijwerken is dat prima? 
 Elaborates on: De kans om zelf je functie in te vullen vind ik wel heel positief. Alleen wist ik dat tot voor kort nog  
niet 
 
515 4 
     
Is ARPA een afkorting? Waar staat het voor? 
 Elaborates on: Hoe zou je die coaching voor je zien? 
 Elaborates on: De teams hebben hier veel behoefte aan en men wil hier graag in groeien. Er lijkt alleen te weinig 
 coaching te zijn om de teams hierin te steunen. 
 
516 4 
     
Negatief vind ik dat er meer gepraat wordt over het hoe en wat van zelfsturing, dan dat er daadwerkelijk teams  
zijn die tevreden zeggen 'ja wij zijn zelfsturend.' 
 Elaborates on: Positief vind ik dat ik aan een aantal projecten werk, en dat ik zelf kan bepalen waar prioriteiten  
liggen en dat ik dus ook zelf bepaal waar ik per dag aan werk 
 
  126 
517 4 
     
Ik persoonlijk vind het wel fijn om de week zo rustig op te starten. Misschien moet de volgende poll zijn of MAMO 
 overbodig is? Of hoe we dit beter kunnen invullen? 
 Elaborates on: Deels, maar dan op een ander tijdstip. Meer dan de helft zit er omdat het een 'moetertje' is 
 Elaborates on: Ook MAMO vind ik erg interessant. Zo blijf je goed op de hoogte wat andere teams zoal doet. En  
dan zie je dingen waar we trots op mogen zijn 
 Elaborates on: Ik vind dit leuker dan het MAMO overleg! 
 518 4 
     
negatief is dat het tweestrijd zaait tussen de mensen die het "snappen" en de mensen die het niet "snappen. 
 519 4 1 1 
   
Negatief vind ik de hoeveelheid tijd die in het praten over zelfsturing gaat zitten 
 
520 4 
     
Het levert nog niet genoeg discussie op. Het moet juist daadkrachtiger. Wat willen wij als team met zelfsturing. 
 Elaborates on: het levert veel discussie op binnen het team wat de sfeer niet altijd ten goede komt 
 521 4 
     
Er is een cultuur omslag nodig hiervoor. Men moet hier in geloven, maar hiervoor is wel een duidelijke visie nodig 
 522 4 
     
Niemand dwingt je om een beslissing te nemen over dat soort zaken. 
 
523 4 
     
Volgens mij is het de bedoeling dat TRIMM duidelijk bepaald waar we met ons geheel naar toegaan, en dat een  
team bepaald wat voor functies mensen binnen het team uitvoeren. Mijn ervaring is dus dat dus niet optimaal  
loopt nu! 
 Elaborates on: als dat het resultaat van TRIMM ten goede komt, waarom niet? 
 Elaborates on: Dus als ik voor mijn huidige salaris de tuin van TRIMM wil gaan bijwerken is dat prima? 
 Elaborates on: De kans om zelf je functie in te vullen vind ik wel heel positief. Alleen wist ik dat tot voor kort nog  
niet 
 524 4 
 
1 
   
Meer communicatie is sowieso vereist, er is soms tussen teams helemaal geen communicatie. 
 525 4 1 1 
   
negatief vind ik dat de teamleads nu een soort goedkope managementlaag lijkt te zijn. 1 
526 4 
     
We zijn er nog lang niet 1 
527 4 
     
Dat deden we voor zelfsturing toch ook? Tenminste dat is mijn ervaring. 
 Elaborates on: Positief vind ik dat we grote stappen hebben gemaakt en dat we de voordelen beginnen te  
merken van teams die elkaar gaan helpen. 
 
  127 
528 4 
     
Volledig anders? Dat zie ik niet, heb je daar een voorbeeld van? 
 Elaborates on: Doordat zelfsturing tussen verschillende teams volledig andere dingen betekent, is het lastig als je 
 straks van team wisselt 
 Elaborates on: het verkennen van je grenzen, samen nadenken over doelen/wensen, bedenken/bepalen wat er  
allemaal nodig is, juiste beslissingen nemen, etc. 
 Elaborates on: wat is moeilijker? 
 Elaborates on: dat het veel moeilijker is dan je zou denken 
 
529 4 
     
Mooi, dan hebben we tenminste een stel grenzen om mee te beginnen. 
 Elaborates on: Ik ben bang dat de grenzen snel gevonden zijn als we 'echt' gaan zelfsturen. 
 Elaborates on: Ik ben bang dat de grenzen snel gevonden zijn als we 'echt' gaan zelfsturen 
 Elaborates on: Het voordeel is dat je als team op elkaar ingespeeld bent. Maar als je met een ander team 
 wilt/moet samenwerken, kunnen de werkhoudingen van elkaar verschillen. Dat is soms aanpassen. 
 530 4 1 
    
negatief vind ik dat door zelfsturing teamleads niet goed kunnen sturen als dat nodig is 
 
531 4 
     
Dat komt naar mijn mening omdat er nog veel onduidelijk is. vandaar dat lange praten Elaborates on: Negatief  
vind ik de hoeveelheid tijd die in het praten over zelfsturing gaat zitten 
 
532 4 
     
Ik vind de reden om een mamo overleg te houden dat het lekker is om rustig op te starten zo een zwakte bod.  
Juist bij dit soort overleggen moet je veel meer uit kunnen halen. Wat willen we bereiken welke successen  
hebben we gehaald 
 Elaborates on: Ik persoonlijk vind het wel fijn om de week zo rustig op te starten. Misschien moet de volgende  
poll zijn of MAMO overbodig is? Of hoe we dit beter kunnen invullen? 
 Elaborates on: Deels, maar dan op een ander tijdstip. Meer dan de helft zit er omdat het een 'moetertje' is 
 Elaborates on: Ook MAMO vind ik erg interessant. Zo blijf je goed op de hoogte wat andere teams zoal doet.  
En dan zie je dingen waar we trots op mogen zijn 
 Elaborates on: Ik vind dit leuker dan het MAMO overleg! 
 533 4 
     
Positief: beslissingen over de werkzaamheden liggen bij de mensen die de werkzaamheden uitvoeren. 
 534 4 
 
1 
   
Eigenlijk beginnen we nu pas echt met zelfsturing 
 
535 4 
     
Je bepaald zelf hoe je de teamleadrol invult, toch? 
 Elaborates on: negatief vind ik dat de teamleads nu een soort goedkope managementlaag lijkt te zijn. 
 536 4 
    
X Bedankt voor het delen van jullie ervaringen. We gaan zo weer door naar de volgende vraag... 
 
  128 
537 4 
     
Wanneer gaan teams zich door zelfsturing afsplitsen 
 
538 4 
     
Zelfsturing leidt tot afsplitsing 
 Elaborates on: Mooi, dan hebben we tenminste een stel grenzen om mee te beginnen. 
 Elaborates on: Ik ben bang dat de grenzen snel gevonden zijn als we 'echt' gaan zelfsturen. 
 Elaborates on: Ik ben bang dat de grenzen snel gevonden zijn als we 'echt' gaan zelfsturen 
 Elaborates on: Het voordeel is dat je als team op elkaar ingespeeld bent. Maar als je met een ander team 
 wilt/moet samenwerken, kunnen de werkhoudingen van elkaar verschillen. Dat is soms aanpassen. 
 
539 4 
     
Hebben we echt inspraak op het salarisvraagstuk gehad? 
 Elaborates on: Positief  vind ik de inspraak m.b.t. way of working, salarisvraagstukken, rollen. 
 Elaborates on: Een buitenstaander die andere inzichten met zich mee brengt op dit vlak, die kennis mee naar  
binnen brengt en de teams/TRIMM  begeleidt naar een hoger niveau van zelfsturing. 
 Elaborates on: Hoe zou je die coaching voor je zien? 
 Elaborates on: De teams hebben hier veel behoefte aan en men wil hier graag in groeien. Er lijkt alleen te weinig 
 coaching te zijn om de teams hierin te steunen. 
 
540 4 
     
negatief vind ik dat in sommige gevallen er geen knopen gehakt worden als een team niet unaniem eens is 
 Elaborates on: Ik kan niks echt negatiefs bedenken 
 
541 4 
     
Ik denk dat het dan een rommeltje wordt. Iedereen heeft een mening en daardoor zou het allemaal enorm traag 
 worden. Het is goed als een paar mensen opstaan en zich ermee bemoeien. 
 Elaborates on: Negatief vind ik dat niet iedereen even zelfsturend is. Dat is niets tegen die mensen, maar de verwachtingen  
over en weer zijn dan vaker anders, wat meer communicatie vereist. 
 
542 4 1 
    
ja, maar anders. toen was het meer opgelegd. en waren er eerder neigingen als uitbesteden, etc. het gaat nu (naar mijn idee) 
spontaner en meer in overleg. 
 Elaborates on: Dat deden we voor zelfsturing toch ook? Tenminste dat is mijn ervaring. 
 Elaborates on: Positief vind ik dat we grote stappen hebben gemaakt en dat we de voordelen beginnen te merken van teams 
die elkaar gaan helpen. 
 
       
Aan welke voorwaarden moet je als team volgens jou voldoen om goed te kunnen zelf-sturen? 
 
BIJLAGE 14 SCRIPT 
 
Datum sessie: 30 mei 2016 van 9:00-10:00 
Doelgroep: medewerkers TRIMM 
 
nr. Duur 
(abs/cum) 
Onderwerp Vraag of Poll 
0   Welkom bij deze online dialoog van TRIMM Ik ben Leo Dijkema, ik zal deze sessie modereren samen 
met Tom Morssink.  
 
We vragen je om zo specifiek en uitgebreid mogelijk je mening te geven. De discussie is anoniem. Je 
wordt in verschillende kleine discussiegroepjes ingedeeld. Niks wat je zegt is goed of fout. Geef vrijuit 
je mening en beoordeel ook de mening van andere deelnemers.  
 
Ten slotte: Het kan zijn dat je tijdens de sessie technische vragen hebt. Mail dan naar: 
support@synthetron.com en je krijgt meteen antwoord. Mocht de verbinding een keer uitvallen, of 
heel traag worden, geen probleem: sluit de internetsessie af, log nogmaals in met dezelfde link en je 
kunt direct verder discussiëren. 
 
Bij het eerste onderwerp is een opwarmvraag, die gebruiken we ook om tips en aanwijzingen te 
geven om de software goed onder de knie te krijgen. 
 
  Opwarmvraag Poll: Hoe zou jij de essentie van TRIMM beschrijven? Is dat 1 organisatie of een verzameling van 
allemaal kleine bedrijfjes (teams)? 
Poll schaal: 1 organisatie…….. verzameling teams 
 
Moderator 
Kun je je antwoord toelichten? Schrijf daarbij graag wat je hebt gestemd zodat iedereen je toelichting 
kan begrijpen. 
 
Training: 
We zijn begonnen. Je kunt nu je mening invoeren in het blok beneden en druk dan op verstuur (of 
enter) 
 
  130 
Om op een mening te stemmen, versleep je het blauwe blokje naar rechts. Je moet op ALLES 
stemmen 
 
Reageren op een mening doe je als volgt: klik de mening aan, schrijf je reactie in het reactieblok en 
druk op verstuur. Hij komt met een ‘>’ervoor in je scherm. Klik op de ‘>’en je ziet de historie van een 
reactie.  
 
Als een mening vet wordt, wordt deze gedeeld door anderen. Wij noemen dat een synthetron. In de 
samenvattingstab kun je zien welke ‘synthetrons ’er zijn gemaakt.  
 
   De volgende vraag over wat jij in de wandelgangen hoor over zelfsturing en zelfsturende teams. 
1 8 (8) Wandelgang-
gesprek 
Vraag: Wat hoor je om je heen, in de wandelgangen, bij het koffieapparaat over zelfsturing en 
zelfsturende teams? 
 
Moderator 
Het gaat er niet om of je het ermee eens bent, maar om wat je om je heen hoort. 
 
Als je stemt op de berichten, betekent ‘eens’ : dat hoor ik ook, en ‘oneens’ dat hoor ik nooit. 
 
 
 (Aanwijzingen, complimenten, wat hoor je binnen je team, wat hoor je buiten je team) 
 
   Tot zover wat je in de wandelgangen opvangt. Vanaf nu gaan we vragen stellen over wat jij vindt en 
kun je in je stemgedrag dus ook je eigen mening volgen.  
 
De eerste vraag is een definitie kwestie: wat is (de essentie) van zelfsturing volgens jou? 
2 8 (16) Definitie Vraag: Wat is zelfsturing volgens jou? 
 
Moderator 
Kun je een definitie geven?  
3 8 (24) Why Vraag: Waarom denk jij dat wij aan zelfsturing doen bij TRIMM? 
4 10 (34) Ervaring 
(pos/neg) 
Vraag: Wat zijn jouw ervaringen met zelfsturing bij TRIMM tot nog toe? 
 
Moderator 
Wat zijn positieve ervaringen? (begin je zin met ‘positief vind ik….omdat….’ of: ‘voordeel…. want…. ‘ 
 
  131 
En wat zijn negatieve ervaringen of zaken waarvan je denkt dat kan wel beter of is jammer dat dat 
met zelfsturing niet werkt? Begin je zin met: ‘negatief vind ik…..’ 
5 8 (44) Voorwaarden Vraag: Aan welke voorwaarden moet je als team volgens jou voldoen om goed te kunnen zelf-sturen? 
 
Moderator 
Je kunt hier aan van alles denken: wat je nodig hebt, wat je met elkaar moet afspreken, etc. 
6. 8 (52) Kaders 
(kan er al bij de 
vorige vraag uit 
komen) 
Vraag: Welke kaders heb je nodig om goed als zelfsturend team te kunnen opereren? 
 
Moderator 
Wie moet die kaders stellen? 
7. 8 (60) Uitsmijtvraag Hebben we alles benoemd rond zelfsturing, of heb je nog aspecten gemist in deze online dialoog? 
Noem ze dan nu. 
 
 
Afsluiten, vervolg schetsen 
 
 
 
 
 
 
